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Resumen y Abstract IX 
 
Resumen 
El objetivo del presente trabajo es diseñar y proponer un modelo de Arquitectura 
Empresarial para pequeñas y medianas empresas innovadoras del sector de las 
telecomunicaciones (TELCO) en Colombia con el propósito de que sirva como guía para 
la implementación efectiva de la Arquitectura Empresarial, que permita la diversificación e 
innovación en sus procesos y en la prestación de servicios de TI (Tecnologías de la 
Información) que generen valor agregado. Para el diseño de los componentes del modelo 
propuesto se tomó como referente varios aspectos que se establecen en los marcos de 
referencia de Arquitectura Empresarial más conocidos y aplicados actualmente, como lo 
son: Zachman, TOGAF y el propuesto por MinTIC (Ministerio de Tecnologías de la 
Información y las Comunicaciones) para las entidades del Estado colombiano. También 
se incluyen las buenas prácticas de metodologías para la gestión de TI, tales como (COBIT 
e ITIL), el mapa de operaciones (eTOM), así como los lineamientos propuestos por el 
PMBOK para la gestión de proyectos; y los conceptos asociados a la planeación 
estratégica, gestión de la innovación y creatividad, este último, soportado sobre el estudio 
de la metodología TRIZ (En español: Teoría para Resolver Problemas de Inventiva). 
Además de diseñar los componentes del modelo propuesto, el presente documento 
establece el mapa de ruta a seguir para la adopción efectiva de la Arquitectura Empresarial 
en una empresa del sector de las telecomunicaciones (TELCO). 
 
 
Palabras clave: Arquitectura Empresarial (AE), Innovación, Procesos, Tecnologías de la 
Información (TI), Empresas de Telecomunicaciones (TELCO), Tecnologías de la 








The objective of the present work is to design and propose a model of Business 
Architecture for small and medium-sized innovative enterprises in the telecommunications 
sector (TELCO) in Colombia with the purpose of serving as a guide for the effective 
implementation of the Enterprise Architecture, that allows diversification and innovation in 
its processes and in the provision of IT services that generate added value. For the design 
of the components of the proposed model, several aspects were considered as reference 
in the most well-known and applied Enterprise Architecture frameworks, such as: 
Zachman, TOGAF and the one proposed by MinTIC (Ministry of Technologies of 
Information and Communications) for the entities of the Colombian State. Good practices 
in IT management methodologies such as (COBIT and ITIL), the operations map (eTOM), 
as well as the guidelines proposed by the PMBOK for project management are also 
included; and the concepts associated to strategic planning, innovation management and 
creativity, the latter, supported by the study of the TRIZ methodology (Theory to Solve 
Inventive Problems). In addition to designing the components of the proposed model, this 
document establishes the roadmap for the effective adoption of the Enterprise 
Architecture in a telecommunications enterprise. 
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Actualmente, las empresas en los diversos sectores de la economía se enfrentan a un 
entorno de trabajo y operación bastante complejo, muy dinámico y enmarcado bajo un 
contexto de globalización, así como a la necesidad de ser rentables, competitivas, 
innovadoras y sostenibles en el tiempo. Adicional, las empresas tienen que manejar la 
complejidad de su información y de la tecnología que utilizan, por lo que se hace 
inminente la necesidad de hacer un modelado de procesos de negocio para representar 
y entender las operaciones de la empresa. 
 
La adopción de un modelo de AE permite a las empresas alinear la tecnología existente 
con la visión, misión y los objetivos estratégicos, así como trabajar con buenas prácticas, 
mejorando los procesos actuales hacia una gestión más eficiente y oportuna ante los 
nuevos retos que el mercado ofrece; lo cual redunda en ventajas competitivas y en la 
apertura del camino hacia la innovación para generar valor agregado. La innovación es 
capturar el valor de las ideas y ejecutarlas teniendo como eje central al cliente o usuario 
final y que estas tengan su mayor impacto en el mercado, en la sociedad y en la empresa. 
 
Con el propósito de brindar una guía, un mapa de ruta para orientar a las pequeñas y 
medianas empresas del sector de las telecomunicaciones (TELCO) en la adopción de la 
Arquitectura Empresarial y orientar su transformación hacia la innovación, en el presente 
trabajo se desarrolla la propuesta de un modelo de Arquitectura Empresarial con un 
enfoque en innovación que pueda ser aplicable a este tipo de empresas, como una 
herramienta clave en la gestión estratégica que propicie la diversificación y genere valor 
agregado a los productos y servicios ofrecidos a los clientes, aprovechando los beneficios 




Este trabajo está orientado al diseño y articulación de los componentes del modelo 
tomando como base las buenas prácticas de los marcos de referencia de Arquitectura 
Empresarial, metodologías para la gestión de TI y actividades asociadas a la gestión de 
la innovación empresarial. 
 
Se inicia con la revisión de la literatura que constituye el marco de referencia de todos 
los framework y metodologías que darán el sustento teórico al desarrollo del trabajo. 
Luego se continúa con el desarrollo del modelo, el cual incluye la caracterización de los 
procesos y la gestión de TI en una empresa del sector de las telecomunicaciones, la 
estructura general de un modelo de AE, un cuadro comparativo de los marcos de 
referencia de AE más conocidos y con base en las metodologías estudiadas se 
identifican factores claves de éxito para el diseño de los componentes del modelo 
propuesto. 
 
Se continuará con la articulación de estos componentes en un mapa de ruta que se 
constituye la guía para la adopción efectiva del modelo propuesto, tomando como ejes 
principales la planeación estratégica, el negocio, los procesos, la tecnología y el talento 
humano, este último, considerado uno de los pilares más importantes en el cambio hacia 
la innovación. Así mismo, se realiza la explicación del modelo propuesto, soportado con 
un ejemplo a través de casos de uso. 
 
Finalmente, se propone una serie de recomendaciones y trabajos futuros para las 
empresas del sector de las telecomunicaciones en cuanto a Arquitectura Empresarial e 
innovación, así como las conclusiones obtenidas con la realización del presente trabajo 











1. Descripción general del proyecto 
 
El presente proyecto se enfoca en desarrollar una propuesta de un modelo de 
Arquitectura Empresarial con un enfoque en innovación aplicable a empresas del sector 
de telecomunicaciones, ya que se considera de vital importancia lograr alinear de manera 
eficiente la tecnología disponible, las aplicaciones, la información y los procesos a sus 
objetivos estratégicos dando una ventaja competitiva y un valor agregado y diferenciador 
a sus clientes. 
Este modelo apoyará a las empresas en la gestión estratégica aprovechando los 
beneficios de la tecnología alineada con la estrategia, la visión, misión y objetivos de 
negocio. 
1.1 Objetivo General 
 
Diseñar un modelo de Arquitectura Empresarial específica para una empresa 
especializada en telecomunicaciones (TELCO), con fin de determinar el mapa de ruta 
que le permitirá diversificar e innovar en sus procesos y en la prestación de sus servicios 
de TI. 
1.2 Objetivos Específicos 
 
 Identificar y caracterizar los procesos de negocio y de gestión de TI de una empresa 
de TELCO. 
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 Diseñar los componentes del modelo de Arquitectura Empresarial con un enfoque en 
innovación, tomando como base las mejores prácticas y estándares de Arquitectura 
Empresarial. 
 Establecer el mapa de ruta a seguir para la adopción efectiva de la Arquitectura 
Empresarial en una empresa de TELCO caso de estudio, a fin de que sea una base 
para fortalecer los procesos de negocio y generar valor agregado. 
 Documentar el modelo propuesto, a fin de que pueda servir como guía para la 
implementación de Arquitectura Empresarial dentro de una empresa de TELCO y le 














2. Marco de Referencia 
 
En este capítulo se presenta un análisis de la literatura, orientada a los conceptos de 
Arquitectura Empresarial, innovación, marcos de referencia de Arquitectura Empresarial, 
metodologías de gestión de TI y creatividad. 
Con la aparición de nuevas formas organizativas que están surgiendo en las empresas, 
entender la naturaleza y estructura de las actividades empresariales que atraviesan los 
límites de la organización se convierte en un elemento fundamental para iniciar y 
mantener las relaciones de negocio.(Arango Serna, Londoño Salazar, & Zapata Cortés, 
2010)  
Como una forma de apoyar a las empresas a responder efectivamente a estos grandes 
desafíos ha surgido un concepto llamado Arquitectura Empresarial (AE), el cual ha 
emergido a finales de los años 80 como una nueva disciplina que permite crear una visión 
holística, integral y que genere valor para las empresas.(M. de Vries, 2009) 
Una AE explica de manera detallada cómo todos los elementos de TI en una empresa, 
los sistemas, la estructura organizacional, los procesos y el talento humano se integran 
y trabajan de forma conjunta e integral. (Arango Serna et al., 2010) 
El campo del conocimiento de la AE ha ido evolucionado con el objeto de hacer frente a 
dos problemas más relevantes que se presentan de forma creciente en la gestión de 
tecnologías de la información (TI), los cuales son evidentes desde décadas atrás, pero 
que tienen un mayor impacto en la actualidad debido a la importancia que representan 
las TI para las organizaciones. El primer problema consiste en la capacidad de gestionar 
la creciente complejidad tecnológica de los sistemas de información en las 
organizaciones, mientras el segundo hace referencia al incremento en la dificultad de la 
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generación de valor por parte de los sistemas de información para las empresas.(Arango 
Serna et al., 2010) 
Es común encontrar propuestas de valor que involucran AE enfocadas simplemente en 
la reducción de costes de TI más no en promover con la alta gerencia la inversión en AE 
que genere valor y aumente la competitividad en la organización. Hoy en día, la AE 
debería permitir a la organización crear valor a través la estrategia de negocio. Esto 
reside en la capacidad de optimizar la operación de la empresa a través de la 
estandarización de procesos y la integración. Para lograr esto, es necesario un nuevo 
enfoque para integrar AE en los procesos de planeación estratégica de las empresas. 
Este nuevo enfoque de creación de valor debe incluir innovación, arquitectura de 
negocios y estrategia de negocio, que incorpora la AE como parte del proceso de toma 
de decisiones estratégicas de una organización. (M. de Vries, 2009) 
2.1 Arquitectura Empresarial 
 
La definición de arquitectura empresarial surge -como ya se ha identificado en el 
apartado anterior- frente a la necesidad de alinear las tecnologías de información a los 
objetivos estratégicos del negocio. Algunas definiciones de arquitectura empresarial se 
presentan a continuación:  
 The Open Group Architecture Framework:  
“… la arquitectura empresarial se puede definir de dos posibles formas dependiendo del 
contexto en que se utilice, la primera a través de una descripción formal de un sistema o 
un plan detallado de un sistema en cuanto a sus componentes para guiar su 
implementación; o la segunda es con una estructura de componentes, sus 
interrelaciones, y los principios y guías que gobiernan su diseño y evolución en el tiempo”. 
 
 




 International Enterprise Architecture Institute:  
“El análisis y documentación de una organización en su estado actual y futuro desde las 
perspectivas de negocio, tecnología y estrategias integradas”. 
 Federal Enterprise Architecture Framework, 1ra versión – 1999: 
“… las arquitecturas empresariales son modelos que se aplican de manera sistemática y 
completa para definir el ámbito presente o futuro de una organización. Arquitecturas 
empresariales son esenciales para la evolución y desarrollo de nuevos sistemas de 
información que optimicen el valor de la misión de una organización…” 
Con base en lo anterior, se puede considerar que la AE es el proceso de alinear los 
objetivos estratégicos de una organización con la tecnología, el negocio y el recurso 
humano, a través del diagnóstico del estado actual de la organización y realizando una 
prospectiva con la implementación de nuevas tecnologías. 
 El Gran Desafío  
La AE brinda la oportunidad de lograr una verdadera articulación entre todas las áreas 
de la empresa, así como alineación de la tecnología disponible con el negocio. Uno de 
los mayores retos será lograr la interoperabilidad efectiva de las diversas infraestructuras 
tecnológicas. Pero para lograr esto, se hace necesario fortalecer aspectos clave, tales 
como: Innovación, liderazgo, estandarización, formación y transformación 
organizacional, ya que de no hacerlo, estos pueden llegar a convertirse en los mayores 
obstáculos para el éxito en esta ambiciosa estrategia. (Lengerke, 2013) 
   Importancia de la AE 
La visión integral del negocio que se alcanza al adoptar modelos de AE permite convertir 
a la tecnología en una aliada de todos los procesos organizacionales; así, gracias a la 
AE los líderes de tecnología ya no solo se ocupan de resolver el cableado o el 
almacenamiento de información de una compañía, sino que empiezan a construir de 
manera conjunta con cada área, y de forma integral entre todas ellas, una serie de 
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procesos organizados, sistemáticos y que se comunican entre ellos, optimizando los 
recursos y convirtiendo a la tecnología en eje de encuentro y herramienta de crecimiento 
para todos.(Molano, 2015b) 
La Arquitectura Empresarial dará como resultado no solo un diagnóstico de la situación 
tecnológica actual de una organización, sino que además entregará modelos a seguir 
para que todas las áreas logren alinearse, tarea que en principio supone una serie de 
responsabilidades adicionales desde todas las áreas, por lo que el proceso de AE debe 
ir siempre acompañado de una estrategia de gestión del cambio organizacional. (Molano, 
2015b) 
   Beneficios de la AE 
La AE en una empresa corresponde a la forma de representar de manera integral la 
empresa, permitiendo cubrir y considerar todos y cada uno de los elementos que la 
conforman. Esto conduce a que se pueda establecer una visión clara sobre los objetivos, 
las metas y líneas de negocio en la empresa, comenzando desde la perspectiva 
estratégica (misión, visión, lineamientos e indicadores estratégicos), hasta llegar a una 
descripción (construcción de arquitectura) integrada, detallada y metodológica de la 
estructura actual y futura para los procesos de la organización; la cual incorpora algunos 
de los componentes que se consideran como críticos para su funcionamiento; los 
procesos, la estructura organizacional (personas, áreas de trabajo) y las tecnologías de 
información (aplicaciones, información, infraestructura tecnológica y seguridad 
informática).  
Como resultado final, se va a disponer de las herramientas y los mecanismos necesarios 
para la adecuada operación y funcionamiento de la empresa, y por ende, apoyar el 
cumplimiento de sus objetivos estratégicos.(Granja & Vallejo, 2015) 
Entre los beneficios que obtiene una organización al adoptar de un modelo de AE se 
tienen los siguientes: 
o Beneficios tangibles: 
 Reducir costos 




 Mejorar la eficiencia operacional de la empresa 
 Identificar las inversiones más rentables a realizar 
 Diversificar servicios 
 Generar valor agregado para la empresa 
o Beneficios intangibles: 
 Alinear TI con los objetivos estratégicos de la empresa 
 Centralizar la información 
 Establecer lineamientos y estándares transversales a toda la organización 
 Información confiable y de alta calidad para una mejor toma de decisiones 
 Aprovechar de manera eficiente las oportunidades de negocio soportadas 
en las fortalezas de la empresa 
 La apertura al cambio 
La realidad de hoy es que en muchas organizaciones no se manejan estándares, lo que 
conlleva a una descoordinación en las operaciones y en la prestación de los servicios.  
Y si a esta realidad se suman los problemas de seguridad en los sistemas de información 
y los altos costos económicos para la gestión TI, se puede evidenciar que es el momento 
perfecto para implementar AE y cambiar así la historia de las áreas de tecnología en las 
organizaciones.(Lengerke, 2013) 
Dentro de las organizaciones existen dos problemas frecuentes que se pueden resolver 
con la Arquitectura Empresarial: 
o Falta de alineación entre TI y el negocio: TI puede apoyar la estrategia a través de la 
eficiencia en los procesos, innovación en los productos y/o servicios ofrecidos y lograr 
la excelencia en el servicio al cliente. (Calvo, 2013) 
o Aplicaciones desintegradas (silos): Organización disfuncional de la empresa, no 
existen procesos. (Calvo, 2013) 
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 Aspectos a considerar antes de decidirse por un modelo de Arquitectura 
Empresarial 
Además de tener claridad sobre el plan propuesto en las etapas de la AE, es fundamental 
que tanto el equipo a cargo de la Arquitectura como las distintas áreas que  
conforman la empresa, comprendan claramente los objetivos de éste proceso para que 
así se comprometan con él.(Molano, 2015b) 
Es importante considerar: 
o Claridad en las metas y objetivos del negocio, lo que facilita definir cuál será la mejor 
metodología de AE para la organización. 
o La AE se origina en la estrategia corporativa de la organización 
o La Arquitectura requerirá la integración de procesos, pero antes de integrar es 
necesario diagnosticar y conocer las necesidades puntuales de cada área para que 
puedan ser consideradas en la definición del modelo a seguir. 
o Uno de los objetivos de la Arquitectura es maximizar la interoperabilidad y 
reusabilidad de los recursos, así que todas las áreas de la empresa deben 
comprender la importancia de la AE para la toma de decisiones en materia 
tecnológica y de procesos. 
o La identificación, integración e implementación de servicios es la clave para asegurar 
la flexibilidad y la adaptación del modelo de AE. 
o Es importante que la empresa defina planes de  acción que muestren paso a paso 
los proyectos a emprender para lograr así la Arquitectura objetivo. 
o La AE requiere un monitoreo y mejora constante. 
  Gestión del Cambio de la Estrategia de AE 
El talento humano es clave para la adopción efectiva de un modelo de AE en una 
organización, vincular a las personas y desarrollar una cultura que facilite la adopción de 
tecnología es esencial para que las inversiones de TI sean productivas. Por eso, en este 




proceso se hace necesario promover el uso y apropiación de la AE para todas las 
personas que conforman la organización a través de los siguientes aspectos: 
o Formación para la gestión del cambio: Entender los ajustes o cambios de la 
organización y el negocio requiere de un proceso de desarrollo de nuevas habilidades 
y de una cultura preparada para el cambio, con una estrategia de movilización e 
incentivos para adoptar las modificaciones. 
o Incorporación del cambio: El cambio, requiere una estrategia y acciones específicas 
de comunicación y divulgación para acompañar dichos procesos y que permitan 
entregar a las personas para desarrollar habilidades y un mejoramiento continuo. 
o Herramientas para gestión del cambio: Las modificaciones en el negocio y en la 
organización requieren un soporte en herramientas básicas, analíticas, gerenciales y 
de aprendizaje que garanticen la aplicación y la gestión del cambio como parte del 
modelo de AE.(Ministerio de Tecnologías de la Información y las Comunicaciones, 
n.d.) 
2.2 Marcos de Referencia de Arquitectura Empresarial 
 
A continuación, se describen los marcos de referencia o framework de Arquitectura 
Empresarial más conocidos, los cuales se tomarán como referentes para el desarrollo 
del presente trabajo:  
2.2.1 Marco de Arquitectura Empresarial de Zachman1 
 
El concepto de AE tiene su origen en el año de 1987 con la publicación del artículo de 
John A. Zachman en el Diario IBM Systems, titulado: «Un marco para la arquitectura de 
sistemas de información»; en ese documento, el autor establece tanto el desafío como 
la visión de la AE, que sirvió para orientarla durante los siguientes años y hasta nuestros 
                                                 
1 Es un empresario estadounidense y consultor de TI, pionero de la arquitectura empresarial, 
director ejecutivo de Zachman International. 
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días. Zachman consideraba que el éxito de una empresa dependía cada vez más de sus 
sistemas de información, los cuales requieren de una orientación y organización para 
gestionarlos eficientemente. La perspectiva de un enfoque en la arquitectura de sistemas 
es lo que Zachman originalmente describió como una arquitectura de sistemas de 
información, que evolucionó al concepto de un marco de AE como se conoce hoy en día. 
(Arango Serna et al., 2010) 
John Zachman basado en prácticas de arquitectura e ingeniería tradicionales introdujo el 
Zachman Framework, este marco es una estructura bidimensional para clasificar y 
organizar los elementos de una empresa. (Mendieta, 2014): 
o El eje vertical proporciona perspectivas de la arquitectura  
o El eje horizontal una clasificación de los diferentes artefactos de la misma 
Este framework contiene seis filas y seis columnas que producen 36 celdas o aspectos. 
 Las filas están compuestas por:  
o Alcance/planeador: Se ocupa del contexto de la empresa, de su entorno competitivo, 
de los aspectos internos y externos que influyen en su competitividad, del 
posicionamiento de sus productos y servicios. Esta perspectiva cubre los 
componentes del nivel estratégico. 
o Modelo de negocio/propietario: Se interesa en la operación del negocio mediante 
modelos de procesos, flujos de trabajo y planes de negocio que le permitan controlar 
la operación de la empresa. Esta perspectiva se centra en el proceso de negocio, por 
lo que constituye en buena medida el nivel de procesos. 
o Modelo de sistema/diseñador: Tiene que ver con la especificación de los planos 
conceptuales de los sistemas de información que se requieren para soportar la 
operación de los procesos.  
o Modelo de tecnología/constructor: Se encarga del ensamblado y fabricación de los 
diversos componentes de los sistemas de información de acuerdo con las 
restricciones de la tecnología utilizada. 




o Componentes/contratista o implementador: Trabaja en la fabricación de los 
componentes de acuerdo con las especificaciones del constructor. 
o Sistema trabajando 
 Las columnas se componen de:  
o ¿Qué?: Se refiere Los datos, sus relaciones y significados 
o ¿Cómo?: Hace alusión a Los procesos y funciones de la empresa 
o ¿Dónde?: Indica la ubicación, que comprende red, tecnologías, distribución y 
localización de procesos, funciones y sistemas  
o ¿Quién?: Tiene que ver con las personas que forman parte de la compañía, 
considerando aspectos que van desde la seguridad y roles hasta la organización de 
la compañía y los flujos de trabajo existentes 
o ¿Cuándo?: Determina el tiempo representando ciclos, estructuras de proceso, de 
control y eventos de negocio 
o ¿Por qué?: Se refiere a las motivaciones en los diferentes segmentos de la 
compañía: objetivos de negocio, planes estratégicos, diseño y especificación de 
reglas, etc.  
 
En la figura 1 se muestra el esquema general del marco de referencia de AE propuesto 
por Zachman: 
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Figura 1 Marco de AE propuesto por Zachman 
 
Fuente: https://www.zachman.com/about-he-zachman-framework 
En términos generales, este marco permite entender aspectos particulares de un sistema 
en cualquier punto de su desarrollo y puede ser una herramienta muy útil para manejar 
eficientemente los grandes volúmenes de información necesarios para la toma de 
decisiones y para impulsar a la organización a ser más competitiva en el mercado. 
Con el fin de brindar un un poco más de claridad a la propuesta de Zachman en cada 
una de las vistas, a continuación en la figura 2 se muestra este marco de AE en español: 




Figura 2 Marco de AE propuesto por Zachman en español 
Fuente: https://chae201411700810326.wordpress.com/2014/03/30/modelo-jhon-
zachman-de-arquitectura-empresarial/  
Aporte al presente proyecto: Del marco de AE propuesto por Zachman se considera la 
perspectiva: Objetivos/Alcance desde el rol del planeador, la cual permite analizar el 
contexto de la empresa, su entorno competitivo, las fuerzas internas y externas que 
influyen en su competitividad, así como en el posicionamiento de sus productos y/o 
servicios ofrecidos: 
o ¿Qué?: Datos 
Identificar los elementos importantes en el negocio, tales como clientes, proveedores, 
productos, servicios, contratos, entre otros. 
o ¿Cómo?: Funciones 
Identificar los procesos misionales y de apoyo de la empresa, asociados a la 
funcionalidad de negocio. 
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o ¿Dónde?: Ubicaciones 
Establecer las ubicaciones físicas donde la empresa opera 
o ¿Quién? Personas 
Determinar los grupos, áreas o unidades organizacionales 
o ¿Cuándo? Tiempo 
Lista de acontecimientos y ciclos del negocio 
o ¿Por qué? Motivación 
Definir las estrategias y objetivos de negocio 
2.2.2 Marco de Arquitectura Empresarial TOGAF2 
 
Es el marco de AE desarrollado por The Open Group, conocido como TOGAF está 
formado por la fusión de X/Open Company Ltd y el grupo Open Software Foundation. El 
desarrollo original de TOGAF en el año 1995 estaba basado en la ’Technical Architecture 
Framework for Information Management’ (TAFIM), desarrollado por el Departamento de 
Defensa de los Estados Unidos. (Mendieta, 2014). 
Este marco proporciona un enfoque para el diseño, la planificación, implementación y 
gobierno de una arquitectura empresarial de información. Esta arquitectura es modelada 
generalmente con cuatro niveles o dimensiones (Ver figura 3): 
  
                                                 
2 En ingles: The Open Group Architecture Framework 




Figura 3 Arquitecturas en TOGAF 
Fuente: http://repositorio.puce.edu.ec/handle/22000/9033 
o Arquitectura de Negocio: Define la estrategia de negocio, gobierno, organización y 
procesos claves de la organización. 
o Arquitectura de Datos: Describe la estructura de datos lógicos y físicos de una 
organización y los recursos de gestión de datos. 
o Arquitectura de Aplicación: Proporciona un plano de las aplicaciones individuales que 
se desplegarán, sus interacciones y sus relaciones con los procesos de negocio 
principales de la organización. 
o Arquitectura Tecnológica: Describe las capacidades de software y hardware que son 
requeridas para soportar los servicios de negocio, datos y aplicación. Incluye: 
Infraestructura de TI, redes, comunicaciones, procesamiento y estándares. 
 Método de desarrollo de la Arquitectura TOGAF 
La clave del marco de referencia TOGAF es el Método de Desarrollo de la Arquitectura 
(ADM, por sus siglas en inglés), para desarrollar una Arquitectura Empresarial que 
aborda las necesidades del negocio (Ver figura 4). El ADM de TOGAF funciona de 
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modo iterativo, es decir, por fases que avanzan progresivamente pero que a la vez 
permiten la revisión y ajuste de cada una de ellas durante el proceso.(Molano, 2015a)   
Figura 4 El Ciclo del Método de Desarrollo de la Arquitectura de TOGAF 
Fuente:https://www.colombiadigital.net/actualidad/articulos-informativos/item/8163-que-
es-togaf.html 
El método de desarrollo de arquitectura proporciona dirección a los arquitectos en varios 
niveles: 
o Proporciona varias fases de desarrollo de arquitectura (Arquitectura de Negocio, 
Arquitecturas de Sistemas de Información, Arquitectura Tecnológica) en un ciclo, que 
sirve como una plantilla general de procesos para la actividad de desarrollo de la 
arquitectura. 
o Proporciona una descripción de cada fase de la arquitectura, detallando la fase en 
términos de objetivos, enfoque, entradas, pasos a seguir y las salidas. 




o Proporciona resúmenes multi-fase que abordan también la Gestión de 
Requerimientos.(Josey, 2013) 
Además del anterior método, el marco TOGAF también dispone de: 
o Contenedor Empresarial TOGAF: Repositorio virtual que incluye la Arquitectura Base 
TOGAF y el Modelo de Referencia de Infraestructura de Información Integrada. 
o Recursos TOGAF: Incluye la Base de Recursos TOGAF, un conjunto de herramientas 
y técnicas disponibles para utilizar TOGAF ADM, además información sobre la 
gobernabilidad de una arquitectura, modelos de madurez de una arquitectura y un 
Framework de Habilidades de Arquitectura TOGAF.  
TOGAF tiene dos significados dependiendo del contexto en el que se aplique: 
o Descripción formal o un plan detallado del sistema en un nivel de componentes para 
guiar su implementación.  
o La estructura de sus componentes, sus interacciones y los principios y guías que 
gobiernan su diseño y evolución con el tiempo. 
En términos generales, el marco de AE TOGAF se basa en modelos descriptivos y en un 
ciclo de vida iterativo que permite definir la arquitectura desde diferentes puntos de vista, 
involucrando a diferentes áreas de la empresa para lograr un entendimiento global de las 
necesidades, restricciones y oportunidades del negocio. 
Aporte al presente proyecto: Del marco de AE TOGAF, se toman a consideración las 
siguientes dimensiones: 
o Arquitectura de Negocio: Comprende la estrategia de negocio, gobierno y procesos 
clave de la organización. Con lo anterior se podrá lograr: 
 Identificar la cadena de valor de la empresa desde los procesos macro hasta 
los subprocesos. 
 Establecer cómo la empresa tiene que operar para alcanzar los objetivos de 
negocio y responder a las motivaciones estratégicas definidas en la visión. 
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o Arquitectura Tecnológica: Describe las capacidades de software y hardware que son 
requeridas para soportar los servicios y los procesos misionales de la empresa. Con 
lo anterior se podrá lograr: 
 Identificar, evaluar, y seleccionar alternativas tecnológicas que pueden 
satisfacer las necesidades del negocio 
2.2.3 Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial propuesto 
por MinTIC 
 
En el año 2014, como parte de la política pública enmarcada en la estrategia de Gobierno 
en línea del Estado colombiano, el Ministerio de Tecnologías de la Información y las 
Comunicaciones (MinTIC) dispuso el Marco de Referencia de AE con el fin de mejorar el 
gobierno electrónico de las entidades públicas y su gestión soportada en tecnología y así 
contribuir a la construcción de un Estado más transparente, eficiente y 
participativo.(Ministerio de Tecnologías de la Información y las Comunicaciones, 2015b) 
De acuerdo con el MinTIC, la AE se puede definir como una metodología que, basada 
en una visión integral de las organizaciones –o en este caso, de todo el Estado– permite 
alinear los procesos, datos, aplicaciones e infraestructura tecnológica con los objetivos 
estratégicos del negocio o con la razón de ser de las entidades. En general, dentro de la 
AE se identifican seis componentes: Estrategia, gobierno de TI, sistemas de información, 
servicios de tecnología, uso y apropiación.(Lengerke, 2013) 
Con el lanzamiento del marco de arquitectura nacional en Colombia, la AE está tomando 
cada vez más auge en el sector público, con el propósito de mejorar y transformar la 
organización desde las TI y el área de negocios. Esto es de vital importancia, ya que para 
el sector público y en general todas las entidades que confirman el Estado, la AE puede 
brindar la visión integral de la gestión requerida por éstos, porque soporta una visión de 
tipo social y técnica de las organizaciones gubernamentales locales, incluidas las 
personas, la información, y la tecnología. 
 




 Nodo arquitectura Colombia 
Actualmente el Estado colombiano posee nodos de innovación, los cuales son espacios 
de concertación y diseño de soluciones innovadoras a las necesidades y oportunidades 
TIC identificadas, así como canales de propuesta de proyectos TIC innovadores en 
temáticas estratégicas. Dentro de estos nodos existe uno de innovación en arquitectura 
TI para gobierno, el cual se contempla como un espacio que facilite la interacción entre 
entidades públicas, instituciones académicas y de I+D+i (Investigación + Desarrollo + 
innovación), y empresas alrededor de este tema específicamente, promoviendo la 
interacción entre los actores, y fomentando el trabajo en equipo y la producción de 
impactos significativos en el uso y apropiación de TIC en el Gobierno. La arquitectura de 
tecnologías de información para el Gobierno busca adoptar una colección de modelos de 
referencia correlacionados que posibiliten el análisis y la identificación de modelos 
innovadores o de procesos existentes que puedan ser transformados a partir de 
programas de innovación.(Bueno & Pineda, 2015) 
El Marco de Referencia de AE es un modelo de referencia puesto a disposición de las 
entidades del Estado colombiano, para ser utilizado como soporte de la estructuración 
de las arquitecturas empresariales, tanto sectoriales como institucionales, y que se 
adaptará a las necesidades y características propias de cada sector y entidad, 
respectivamente. El marco establece los elementos que, de manera común, deben 
considerarse para la implementación de AE en el Estado. (Ministerio de Tecnologías de 
la Información y las Comunicaciones, 2015a) 
La estructura del Marco de Referencia de AE para el Estado Colombiano está compuesta 
por los siguientes elementos (Ver Figura 5): 
o Principios 
o Dominios 
o Base de conocimiento 
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Figura 5 Estructura del Marco de Referencia de AE para la Gestión de TI en el 
Estado colombiano 
Fuente: MinTIC 
Principios: Hace referencia a las reglas de alto nivel que se deben tener en cuenta para 
el desarrollo de las AE sectoriales, institucionales y territoriales, tales como: 
 Excelencia al servicio al ciudadano 








 Seguridad de la Información 
 Sostenibilidad 
 Neutralidad Tecnológica 
 




Dominios o dimensiones: El Marco de Referencia consta de seis dominios: Estrategia TI, 
Gobierno TI, Información, Sistemas de Información, Servicios Tecnológicos y Uso y 
Apropiación. Cada dominio tiene ámbitos, que agrupan lineamientos, además de roles, 
una normatividad, indicadores e instrumentos para la adopción. 
Base de conocimiento: Provee un portafolio de instrumentos y herramientas que guían y 
ayudan a la implementación del Marco de Referencia de AE e incluye entre otros: 
Estándares, lineamientos, guías, modelo de gestión de TI, mejores prácticas, soluciones 
y casos de éxito. 
Aporte al presente proyecto: Del Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial - 
MinTIC se toma a consideración el siguiente dominio: 
Dominio de Uso y Apropiación: El cual establece lineamientos orientados a lograr la 
integración de los diversos grupos de interés conformados dentro la empresa para la 
participación en las iniciativas de TI y el desarrollo de nuevas competencias que faciliten 
la adopción de tecnologías. Para fomentar el uso y apropiación de la tecnología es 
necesario tener en cuenta que se debe ofrecer y garantizar actividades de: 
o Capacitación 
o Dotación de tecnología o de fomento al acceso 
o Desarrollar proyectos de evaluación y adopción de tecnología 
o Evaluar el nivel de adopción de tecnología y satisfacción en el uso (indicadores) 
Es importante también contar con herramientas en diferentes niveles: básico, analítico y 
gerencial. Así como definir y aplicar procesos para comunicar, divulgar, retroalimentar y 
gobernar el uso y apropiación de TI dentro de la empresa. 
2.3 Innovación 
 
En nuestra sociedad actual se observa en sí misma como globalizada y altamente 
competitiva, donde la innovación y el conocimiento son considerados como las 
principales fuentes de riqueza y de bienestar en un país. La creación y gestión de 
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conocimiento, así como su aplicación y generación de valor son consideradas como la 
vía en que los países pueden alcanzar mejores estándares de desarrollo para sus 
habitantes, consiguiendo un nivel de crecimiento económico dinámico y sustentable en 
el largo plazo.(CONICYT, 2012) 
Teniendo en cuenta que actualmente nos encontramos en una sociedad basada en el 
conocimiento y que impulsa activamente la innovación se asume que los costos 
asociados a no generar innovación tecnológica, o hacerlo de manera deficiente, son 
extremadamente altos y aún más para un país como Colombia que aspira a alcanzar el 
desarrollo en el transcurso de esta década. 
La innovación se define como el proceso de convertir conocimientos e ideas en nuevos 
o mejorados productos, procesos y/o servicios que son avalados por la sociedad, es el 
motor que transforma las ideas en valor, y por valor se puede entender como algo que 
genera resultados positivos en todas las partes que conforman la organización desde la 
propia empresa hasta los clientes. Por lo tanto, la innovación debe ser parte de la visión 
de una empresa, la misma debe ser una iniciativa desde la alta gerencia que debe 
redundar en toda la organización a través de indicadores y objetivos soportada por todas 
las áreas que integran la empresa. 
El Manual de Oslo, por ejemplo, define Innovación como la introducción de un nuevo o 
significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo 
método de comercialización o de un nuevo método organizativo, en las prácticas internas 
la empresa, la organización del lugar de trabajo o las relaciones exteriores.(OECD & 
Eurostat, 2007) 
Por lo anterior, la innovación involucra la utilización de un nuevo conocimiento o de una 
nueva combinación de conocimientos existentes, lo cual es posible obtener a través de 
alguna de las siguientes actividades:  
o I+D Investigación y Desarrollo (La I+D sólo constituye una de las etapas del proceso 
de innovación): 
 Investigación básica y aplicada para adquirir nuevos conocimientos, lograr 
invenciones específicas o modificar las técnicas existentes. 
 Desarrollo tecnológico y gestión tecnológica 




 Desarrollar nuevos conceptos de productos, de procesos o métodos para 
evaluar su factibilidad técnica y su viabilidad económica. 
o  Otras actividades innovadoras (no son I+D pero forman parte de la innovación): 
  Definir nuevos conceptos, procesos, métodos de comercialización o cambios 
organizativos, concebidos por medio de: Servicio propio de marketing, a 
través de las relaciones con clientes y en la aplicación de investigaciones 
fundamentales o estratégicas (capacidades de diseño y desarrollo, 
observación de los competidores y aportes de consultores) 
o Igualmente, la empresa puede lograr nuevo conocimiento útil para innovar, 
adquiriendo: 
 Información técnica  
 Derechos sobre invenciones patentadas (lo que exige generalmente una labor 
de investigación y desarrollo para modificar la invención y adaptarla a las 
propias necesidades)  
 Conocimientos tecnológicos y experiencia recurriendo a servicios de 
ingeniería, diseño o cualquier otro servicio de consultoría. 
o Aumentar la experiencia profesional necesaria en el proceso de innovación mediante 
formación o contratación de nuevo personal. 
o Reorganización de los sistemas de gestión y del conjunto de actividades 
empresariales. 
o Desarrollar nuevos métodos de comercialización y venta de productos y servicios.  
 
En el proceso de adopción de una innovación, la difusión interna del nuevo conocimiento 
o de una nueva tecnología supone un aliciente adicional, en la medida que enriquece las 
capacidades de las personas y de la empresa, lo que contribuye significativamente para 
avances futuros. 
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2.3.1 Aplicando Innovación 
 
La innovación se utiliza a menudo en combinación con términos tales como la creatividad, 
el diseño, la invención y la explotación. Así mismo, está estrechamente asociada con 
términos tales como el crecimiento y el cambio, como se describe a continuación:  
 Innovación e invención 
La invención es un término usado a menudo en el contexto de la innovación. Invención 
tiene su propia entrada separada en el diccionario y se define como: La creación de algo 
nuevo que nunca ha existido antes. 
Invención no necesita cumplir cualquier necesidad del cliente útil y no necesita incluir la 
explotación del concepto en el mercado. Innovación difiere de invención en que es más 
que la creación de algo novedoso; también es mejorar algo que incluye la explotación 
para el beneficio mediante la adición de valor a los clientes. 
Invención se mide a menudo como la capacidad de patentar una idea. Si esto puede ser 
alcanzado, entonces es una invención. El éxito o el fracaso de una invención no depende 
sólo de las ideas elegidas por la organización, sino también en cómo su aplicación se 
gestiona adecuadamente. Si una invención puede ser explotada y transformada en  un 
cambio significativo que adiciona valor a los clientes, entonces se convierte en 
innovación.  
 Innovación y crecimiento 
La innovación se trata de desarrollar crecimiento. Según Drucker (1988), la innovación 
puede ser vista como un esfuerzo determinado y enfocado para lograr cambio en el 
potencial económico o social de la empresa. El resultado final del crecimiento puede 
producirse de varias maneras, tales como una mejor calidad de servicio y tiempos de 
entrega más cortos en las organizaciones sin fines de lucro y la reducción de costes y el 
aumento de volumen de negocio en las organizaciones con ánimo de lucro. 




 Innovación y creatividad 
La creatividad es considerada como un elemento clave para la innovación y es una 
capacidad inherente a todos los seres humanos. Creatividad es un proceso mental que 
resulta en la producción de nuevas ideas y conceptos que son apropiados, útiles y 
procesables. El proceso creativo se puede decir que consta de cuatro fases distintas: 
Preparación, incubación, iluminación, y verificación. Sin embargo las revisiones 
posteriores de este proceso se incrementan a una fase final: Elaboración, en la cual, la 
idea es estructurada y finalizada en una forma que pueda comunicarse fácilmente a otras.  
La creatividad implica un nivel de originalidad y novedad que es esencial para la 
innovación. Pese a que la creatividad es una parte fundamental de la innovación, no es 
correcto afirmar que son sinónimos. La innovación fomenta a que se siga el 
procesamiento de la salida del proceso creativo (la idea) a fin de permitir la explotación 
de este valor potencial a través del desarrollo. 
 Innovación y Diseño 
El término diseño en el contexto de la innovación se define como "el consciente proceso 
de toma de decisiones mediante el cual la información (una idea) es transformada en un 
resultado ya sea tangible (producto) o intangibles (servicio)". Esta tarea de diseño se 
basa en gran medida en creatividad para resolver problemas tales como la estética, la 
forma y la funcionalidad del resultado final. De esta manera, durante la fase de 
explotación del proceso de innovación, las empresas están dedicadas a las actividades 
de diseño que producirán una salida que proporciona el ajuste óptimo con los requisitos 
del mercado. 
 Innovación y el conocimiento 
La innovación se construye sobre la base de la creatividad y algunas veces en invención, 
dando como resultado la creación de nuevo conocimiento y el aprendizaje dentro de la 
organización. Aunque se produzcan fallos, el aprendizaje obtenido puede ser un activo 
valioso para la organización. Existe el ámbito de aplicación de la innovación ante todo 
dentro del ámbito de lo individual y el conocimiento colectivo de la organización. Esto se 
28 Modelo de Arquitectura Empresarial para Empresas Innovadoras en el 
Sector de Telecomunicaciones (TELCO) 
 
hace cada vez más evidente a medida que la complejidad de la tecnología y los mercados 
ha aumentado. Por lo tanto, la base de conocimiento de la empresa determina el tipo y 
el nivel de innovación posible.  
Si la cultura y la rutina de una empresa permiten capturar el conocimiento de los fracasos 
del pasado (lecciones aprendidas), entonces los esfuerzos futuros innovadores no 
repetirán los errores del pasado, teniendo en cuenta que todas las ideas, ya sean 
exitosas o no, pueden contribuir al éxito a largo plazo de la empresa. 
La gestión del conocimiento permite adoptar buenas prácticas para identificar, crear, 
representar y distribuir el conocimiento lo que genera innovación:  
Generar conocimiento + Aplicarlo + Transferirlo + Comercializarlo = Innovación 
2.3.2 Principales tipos de innovación 
 
En este apartado se describen los principales tipos de innovación: 
 Innovación de producto: Aporta un bien o servicio nuevo, o significativamente 
mejorado, en cuanto a sus características técnicas o en cuanto a su uso u otras 
funcionalidades, la mejora se logra con conocimiento o tecnología, con mejoras en 
materiales, en componentes, o integrando elementos informáticos. 
 Innovación de proceso: Se logra mediante cambios significativos en las técnicas, 
las herramientas y/o los sistemas de información utilizados, que tengan por objeto la 
disminución de los costes unitarios de producción o distribución, mejorar la calidad, 
la producción o distribución de nuevos productos o perceptiblemente mejorados.  
Las innovaciones de proceso incluyen también las nuevas o mejoradas técnicas, 
hardware y/o software utilizados en las actividades de apoyo tales como compras, 
contabilidad o mantenimiento. La introducción de TICs es una innovación de proceso si 
está destinada a mejorar la eficiencia y/o la calidad de una actividad principal que 
desarrolla la empresa. 




 Innovación en organización: Cambios en las prácticas y procedimientos de la 
empresa, modificaciones en el espacio físico de trabajo, la toma de decisiones 
estratégicas con el propósito de mejorar los resultados, aumentando la productividad 
o reduciendo los costes de transacción internos para los clientes y los proveedores. 
La actualización en la gestión del conocimiento también se incluye dentro de este tipo 
de innovación, al igual que la introducción de sistemas de gestión de las operaciones 
de producción, logística y de gestión de la calidad.  
Las relaciones y vínculos de innovación: 
Las universidades y los centros de investigación se consideran como vínculos de 
adquisición transferencia del conocimiento y la tecnología, a su vez fuentes esenciales 
del proceso de innovación en: Información de libre acceso, adquisición de conocimiento 
y tecnología, así como participantes en redes de cooperación  
La divulgación de patentes y la información catalogada, constituye un vínculo de 
interacción débil, mientras que los vínculos con los proveedores y el conocimiento tácito 
se consideran de interacción fuerte. Estas interacciones constituyen una parte esencial 
en el proceso de innovación. 
2.3.3 Innovación empresarial 
 
Si bien es cierto que la innovación desborda el marco empresarial y se desarrolla en un 
contexto social amplio que involucra una gran diversidad de instituciones, se toma el 
ámbito empresarial de la innovación, bajo la consideración de la importancia que la 
empresa tiene en este fenómeno. En efecto, sin dejar de reconocer el carácter sistémico 
de la innovación, es necesario reconocer el papel crucial que para el éxito de la 
innovación tienen las empresas, en tanto que organizaciones a través de las cuales la 
mayoría de las innovaciones emergen asociadas a los productos (productos y servicios) 
que comercializan y a los procesos que utilizan en su producción y 
comercialización.(Robledo, 2010) 
Sin embargo, no todas las empresas se sitúan y responden de igual manera frente al reto 
de la innovación. En ello influyen varios factores, entre los que destacan las 
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características propias de la empresa y las del sector del mercado. Schumpeter3, en sus 
primeros escritos había puesto de relieve las particularidades del perfil del empresario 
innovador que diferenciaban aquellos empresarios responsables del éxito innovador, a 
quienes denominó entrepreneurs, de otros empresarios orientados exclusivamente a 
producir y comercializar de manera tradicional bienes y servicios tradicionales.(Robledo, 
2010) 
2.3.4 Cómo conseguir innovaciones exitosas 
 
Para que las innovaciones dentro de una empresa sean exitosas, estas deben ser el 
resultado de una dirección eficaz, deben estar al servicio de los objetivos estratégicos de 
la empresa y se deben implementar a través de la creación y gestión del 
conocimiento.(Valvanera & Fernández, 2010) 
 Resultado de una dirección estratégica eficaz 
Las innovaciones deben servir para dar respuesta a los retos y oportunidades que 
presenta el mercado, para abordar nuevos segmentos, mercados o clientes en 
coherencia con las estrategias definidas para crear más valor para la empresa.  
Para conseguir que las innovaciones sean el resultado de una dirección estratégica 
eficaz, se pueden utilizar distintas herramientas, tales como: 
o La vigilancia tecnológica  
o La planificación estratégica  
o El marketing estratégico  
o El liderazgo 
                                                 
3 Economista austro-estadounidense, ministro de Finanzas en Austria y profesor de la Universidad 
de Harvard 




 Debe de estar al servicio de los objetivos estratégicos de la empresa 
 La innovación ha de estar al servicio de objetivos concretos, y estos objetivos pueden 
ser incrementales o radicales. Las innovaciones incrementales, requieren de una 
innovación más continuada y leve. Son mejoras graduales que ayudan a consolidar los 
mercados y a mejorar la satisfacción de los clientes, como consecuencia de una mayor 
generación de valor. Por lo cual, son las innovaciones más frecuentes, sobre todo en 
mercados maduros. Las innovaciones radicales, sin embargo, pueden crear nuevos 
mercados, o atraer a clientes que antes no consumían ese producto o servicio. 
 Debe hacerse a través de la creación y gestión del conocimiento 
Teniendo en cuenta lo descrito en apartados anteriores del presente documento, la 
creación y gestión del conocimiento es necesaria para que se produzca la innovación, 
porque se debe aprovechar el conocimiento existente en toda la empresa y explotarlo al 
máximo mediante el aprendizaje y la apropiación, pero sobre todo desarrollando el 
potencial de creatividad de todas las personas que conforman la organización. 
Además, la gestión del conocimiento es fundamental para implementar la innovación, 
porque ¿de qué sirve tener una cultura empresarial en la que la innovación sea uno de 
los valores más promovidos dentro de la empresa o diseñar procesos de innovación, si 
el personal que integra la empresa no sabe cómo empelarlos eficazmente? Para 
asegurar la creación y gestión del conocimiento pueden utilizarse herramientas como la 
gestión de la inteligencia corporativa, el mentoring y el coaching y la gestión del talento 
humano, o los métodos de generación de ideas, creatividad, entre otros. 
 Tener en cuenta el gran papel que juegan las TICs en los procesos de 
innovación 
Las TICs son herramientas pedagógicas para el acceso al conocimiento, para el 
aprendizaje de destrezas, para potenciar y fortalecer el talento humano, estimular la 
creatividad y la innovación en las organizaciones. Además, permiten una amplia difusión 
de la información, favoreciendo los vínculos entre empresas, negocios y clientes, 
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reduciendo las limitaciones geográficas e incrementando la eficiencia en las 
comunicaciones.  
Las TICs son una fuente valiosa de innovación empresarial gracias a que proveen 
ganancias sustanciales, reducen costos de transacción, mejoran los procesos de la 
cadena de producción, facilitan la coordinación entre proveedores y aumentan la 
diversificación. 
Además, las TICs facilitan el efecto de spillover (exceso) del conocimiento y de la 
investigación. También han abierto la puerta a más intercambios internacionales, a 
nuevas herramientas y mayores recursos a un menor costo y han contribuido a que las 
empresas inviertan mayores recursos en capital basado en el conocimiento (Knowlegde 
Based Capital – KBC), involucrando mayores elementos intangibles (I+D, capital 
humano, software, estructuras organizacionales, diseño, marca, entre otros) y dejando 
en segundo plano los elementos físicos y tangibles.  
La siguiente gráfica (figura 6) resume lo expuesto anteriormente con base en el camino 
hacia la innovación: 
Figura 6 Camino de la innovación 
Fuente: El autor 




2.4 Análisis del sector de las telecomunicaciones 
(TELCO) en Colombia 
 
La reforma a la Constitución de 1991, y el ingreso en el mercado de nuevas empresas 
privadas de TIC trajeron como consecuencia cambios en la legislación y las políticas de 
manejo del sector, por lo que fue importante realizar un estudio para renovar estrategias 
de mercado que fueran y lo hicieran más operativo y competitivo. 
En Colombia, con el apoyo del sector privado, se han adquirido ciertos compromisos a 
favor del sector de Telecomunicaciones, con el objetivo de cumplir lo pactado en el Plan 
Nacional de Tecnologías de la Información y las Telecomunicaciones, para que Colombia 
esté al nivel de los países desarrollados en materia de comunicaciones y tecnologías de 
la información. Dichos compromisos incluyen: el desarrollo de infraestructura de la 
información y las comunicaciones, acceso a la información y al conocimiento, creación 
de capacidades para uso y apropiación de TIC, fomento de confianza y seguridad en la 
utilización de dichas tecnologías, y promoción de un entorno propicio para las mismas. 
Pero aún existen grandes barreras, como los elevados costos y la dificultad que hay para 
el desarrollo de infraestructura de redes, los escasos recursos que el Estado da para su 
inversión, y el desconocimiento de la importancia de los servicios de telecomunicaciones 
en la actualidad. 
Para las empresas del sector de TELCO hay 5 factores claves de éxito a tener en cuenta: 
o Precios: Esta categoría se compone de las diferentes ofertas que ofrecen las 
empresas a sus clientes. 
o Promoción: Está subdividida en dos variables: publicidad y voz a voz. La publicidad 
comprende internet, redes sociales, etc. 
o Producto: Hace referencia a lo que ofrece la empresa a sus clientes y lo que se 
entrega para poder obtener el servicio.  
o Servicios: Son las acciones que hace la empresa directamente con el cliente.  
o Tecnología: Para el análisis, se considera una categoría importante por evaluar, ya 
que si no está actualizada o mejorada, la empresa no podría funcionar. El mercado 
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cada vez más requiere que sus servicios tengan más alcances, y la tecnología juega 
un papel importante para lograr este objetivo.  
 Panorama competitivo: 
Para determinar el panorama competitivo de una empresa TELCO, se deben identificar 
las “manchas blancas”, aquellos sectores del mercado que no están siendo atendidos, o 
solo en cierta medida. Para esto, las empresas deben enfocar sus esfuerzos en la 
implementación de estrategias de mercado y ampliar el panorama, para así innovar e 
introducir variedades, necesidades y nuevos canales de distribución que se deben 
desarrollar e incentivar. 
Para la ubicación de estas manchas blancas o territorios inexplorados, se identifican tres 
ejes que se componen de las necesidades, las variedades y los canales. En el eje de las 
necesidades, se identifican aquellas necesidades para lograr satisfacer a los clientes; en 
el eje de variedades, se encuentran los diferentes productos o servicios ofrecidos, y en 
el eje de los canales, se identifican los medios a través de los cuales se prestan los 






 Servicio técnico 
 Portafolio 
 Innovación 
 Medios de pago 
 Promociones 
 Eficiencia en la atención al cliente  
o Variedades: 
 En cuanto a los servicios y/o productos ofrecidos (paquetes, nuevas 
tecnologías) 





 Puntos de venta 
 Vía telefónica 
 Página Web 
 Publicidad 
2.5 Metodologías de gestión 
 
En este apartado se describen y caracterizan las diferentes metodologías relevantes para 
el desarrollo del presente trabajo: 
2.5.1 eTOM  - enhanced Telecomunication Operations4  
 
Teniendo en cuenta que todos los proveedores de servicios comparten un punto en 
común: el impulso intenso de introducir tanto nuevos servicios de valor agregado como 
mejoras dramáticas en la asistencia y soporte al cliente, se habla entonces del eTOM, el 
cual se basa en el Mapa de Operaciones Telecomunicaciones (por su siglas en 
ingles,TOM); el eTOM amplía el TOM para convertirse en un marco total empresarial y 
abordar el impacto del negocio.  
El eTOM es un marco o modelo de procesos de negocios que provee los procesos de 
empresa que requiere un proveedor de servicios y que constituye una parte del modelo 
o plan estratégico de negocios de dicho proveedor, más no se puede considerar como 
un modelo de negocios en sí. 
El objetivo del eTOM es seguir estableciendo una visión para la industria en aras de 
competir exitosamente a través de la implementación de enfoques dirigidos a los 
procesos de negocios para realizar la gestión eficiente de la empresa. Esto supone 
                                                 
4 En español: Mapa de Operaciones de Telecomunicación Mejorado 
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asegurar la integración entre todos los sistemas que soportan la operación de la empresa 
que conciernen al suministro del servicio y soporte. 
El propósito del eTOM es proporcionar una visión que permita competir exitosamente a 
través de la implementación de la gestión de procesos de negocios.  Se convierte en una 
herramienta útil en la gestión estratégica de una empresa haciendo principal énfasis en 
una estructura, componentes de proceso, interacciones de los mismos, roles y 
responsabilidades; proporcionando un conjunto de requerimientos para la solución de 
sistemas, arquitecturas, tecnologías e implementación. 
En el sector de las telecomunicaciones el eTOM puede ser utilizado como un marco de 
referencia para el análisis de procesos que permita la evaluación y desarrollo de nuevos 
procesos, así como para el análisis de costos de la ejecución de cada uno de los 
procesos individuales dentro de una empresa. 
A continuación en la figura 7 muestra el esquema de procesos de eTOM de nivel 0: 
Figura 7 eTOM - Marco de Procesos de Negocios - Procesos de Nivel 0 
                Fuente:(TM Forum, 2002) 




Para el presente trabajo, se toman las siguientes agrupaciones de procesos: 
 Agrupaciones Verticales de los Procesos de Estrategia, Infraestructura y 
Producto (SIP)5 
Los procesos Estrategia y Compromiso, junto con las dos agrupaciones de procesos 
Gestión del Ciclo de Vida (Infraestructura y Producto), son mostrados como tres 
agrupaciones verticales de procesos de extremo a extremo (Ver figura 8). Para este caso 
se toma como referente los procesos Estrategia y Compromiso, los cuales están 
enfocados hacia el interior de la empresa, de tal manera que poseen un punto de 
referencia para crear una estrategia específica hacia los negocios y para obtener un 
verdadero apoyo a las iniciativas emprendidas y orientadas hacia el negocio objetivo de 
la empresa.  
Dentro del Marco eTOM, la zona de procesos SIP comprende tres agrupaciones 
verticales de procesos SIP (Ver Figura 8) 
Figura 8 eTOM - Agrupaciones Verticales de Procesos SIP 
                                  Fuente:(TM Forum, 2002) 
                                                 
5 En inglés: Strategy, Infrastructure & Product 
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o Estrategia y Compromiso: Esta agrupación de procesos se encarga de generar las 
estrategias necesarias para dar soporte a los procesos de Gestión del Ciclo de Vida 
de la Infraestructura y del Producto. También es responsable de establecer un 
compromiso con los negocios de la empresa en apoyo de dichas estrategias. 
 Agrupaciones Horizontales de Procesos de Estrategia, Infraestructura y 
Producto 
En la zona Estrategia, se enumeran cuatro agrupaciones de procesos funcionales, los 
cuales dan soporte a los procesos SIP descritos anteriormente y a la gestión de 
operaciones, con objeto de reforzar las interacciones de marketing, de la oferta, del 
servicio, de los recursos y de la cadena de aprovisionamiento, como se muestra en la 
figura 9: 
Figura 9 eTOM - Agrupaciones de Procesos Funcionales SIP 
                                     Fuente:(TM Forum, 2002) 
o Marketing y Gestión de la Oferta: Esta agrupación concentra sus actividades en el 
modus operandi y los conocimientos requeridos para desarrollar y hacer funcionar de 
forma adecuada el conjunto de actividades básicas de una empresa. Estos procesos 
deben tomar en cuenta las funcionalidades clave del negocio al momento de definir 




las estrategias, de desarrollar nuevos productos, de manejar los productos existentes 
e implantar las estrategias de marketing y de la oferta explícitamente apropiadas para 
los productos y los servicios asociados con la información y las comunicaciones. 
El Marketing y Gestión de la Oferta son procesos de negocios comúnmente utilizados, 
especialmente en el entorno cada vez más competido de negocios, en donde el 
concepto de innovación y el reconocimiento de la marca determinan el éxito. 
o Desarrollo y Gestión del Servicio: Esta agrupación dirige su enfoque a la planificación, 
desarrollo y suministro de servicios para el terreno Operaciones. Engloba las 
funcionalidades necesarias para definir las estrategias canalizadas a la creación y 
concepción de servicios, para realizar la gestión y evaluación de la prestación de los 
servicios existentes y asegurar que las capacidades requeridas están  bien 
implantadas a fin de satisfacer la futura demanda de servicio.  
o Desarrollo y Gestión de Recursos: Esta agrupación se orienta hacia la planificación, 
desarrollo y suministro de los recursos necesarios para apoyar servicios y productos 
dentro del campo de las operaciones de la empresa. 
o Gestión y Desarrollo de la Cadena de Aprovisionamiento: Esta agrupación se ocupa 
de las interacciones de la empresa con sus proveedores y asociados, quienes están 
involucrados en el mantenimiento de la cadena de aprovisionamiento, la cual consiste 
en una red compleja de relaciones manejadas por un proveedor de servicios a fin de 
suministrar y entregar los productos. 
 Gestión Empresarial 
El marco de procesos eTOM, incluye también una agrupación de procesos de gestión de 
la empresa, la cual incluye todos aquellos procesos de negocios elementales que son 
necesarios para el funcionamiento de una empresa. El enfoque de estos procesos va 
orientado a todas las actividades empresariales, las metas y objetivos.  
Estos procesos mantienen interacción constante con los demás procesos al interior de la 
empresa, ya sea que se trate de procesos operacionales o aquellos que atañen a la 
infraestructura y los productos. En términos generales, esta agrupación de procesos se 
ocupa del conocimiento de todas las acciones y requerimientos de la empresa, 
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abarcando todos los procesos de gestión de negocios necesarios para soportar los 
segmentos restantes de la empresa. (Ver figura 10) 
 
Figura 10 eTOM – Gestión Empresarial 
         Fuente:(TM Forum, 2002) 
La gestión empresarial involucra los siguientes procesos: 
o Proceso: Planeación Estratégica 
La planeación estratégica está focalizada en los procesos que se requieren para 
desarrollar las estrategias y los planes para los servicios que provee la empresa. Estos 
procesos conducen a la misión y visión de la empresa; así mismo, incluye la planeación 
de TI (directrices y lineamientos). 
 Sub Proceso: Gestión de Arquitectura Empresarial: Define, desarrolla, 
gestiona y mantiene la Arquitectura Empresarial que es el modelo que 
describe la empresa en todas sus facetas.  
o Proceso: Gestión del riesgo empresarial 
Está focalizado en asegurar que los riesgos y las amenazas que puedan afectar el valor 
o reputación de la empresa sean identificados oportunamente, así como los controles 
apropiados para minimizar o eliminar los riesgos identificados. Estos riesgos pueden ser 
físicos o lógicos/virtuales. 
o Proceso: Gestión de la efectividad empresarial 




Está focalizado en la definición y aprovisionamiento de herramientas, metodologías y 
capacitación para asegurar que los procesos y actividades de la empresa son 
gestionadas y ejecutadas efectiva y eficientemente. 
o Proceso: Gestión del conocimiento e investigación 
Está focalizado en el desempeño de la gestión del conocimiento tácito y explícito y la 
gestión de investigación dentro de la empresa, esto incluye la evaluación de 
adquisiciones potenciales de tecnología. 
o Proceso: Gestión financiera y de activos: 
Está focalizado en la gestión de las finanzas y los activos de la empresa, incluyen cuentas 
por pagar, cuentas por cobrar, informes de gastos, los ingresos de garantías, nómina, 
libros de cierre, planificación y pago de impuestos. Se recogen datos de estos procesos 
financieros, se generan reportes y análisis de resultados de la empresa. 
o Proceso: Gestión de las relaciones externas y grupos de interés: 
Está focalizado en la gestión de las relaciones de la empresa con los grupos de interés 
(accionistas, empleados, clientes etc.) y entidades externas (comunidades locales, entes 
reguladores, entre otros). 
o Proceso: Gestión de recursos humanos: 
Se encarga de proveer toda la infraestructura necesaria para gestionar el recurso 
humano que la empresa utiliza para cumplir sus objetivos. Por otra parte, soporta la 
definición de la estructura organizacional de la empresa y coordina estas 
reorganizaciones. 
2.5.2 ITIL (Information Technology Infrastructure Library)6 
 
ITIL es un compendio de publicaciones o librerías, que describen de manera sistemática 
un conjunto de “buenas prácticas” para la gestión de los servicios de TI dentro de una 
                                                 
6 En español: Biblioteca de Infraestructura de Tecnologías de la Información 
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empresa. Nació en la década de 1980, a través de la Agencia Central de 
Telecomunicaciones y Computación del Gobierno Británico que ideó y desarrolló una 
guía para que las oficinas del sector público británico fueran más eficientes en su trabajo 
y por tanto se redujeran de manera significativa los costes derivados de los recursos TI.  
Actualmente, ITIL recoge la gestión de los servicios TI como uno de sus apartados, 
habiéndose ampliado el conjunto de estas buenas prácticas a la gestión de la seguridad 
de la información, gestión de niveles de servicio, perspectiva de negocio, gestión de 
activos software y gestión de aplicaciones. Estas buenas prácticas provienen de las 
mejores soluciones posibles que diversos expertos han puesto en marcha en sus 
empresas en el momento de ofrecer servicios de TI. 
La última versión denominada como ITIL v3, fue divulgada en el año 2007, en la cual se 
agrupan los elementos principales de ITIL en 5 volúmenes: 
o Estrategia del Servicio (ES) 
o Diseño del Servicio (DS) 
o Transición del Servicio (TS) 
o Operación del Servicio (OS) 
o Mejora Continua del Servicio (MCS) 
 Gestión de Servicios de TI 
ITIL define el servicio como un medio para entregar valor a los clientes facilitándoles un 
resultado deseado sin la necesidad de que estos asuman los costes y riesgos específicos 
asociados. 
Una correcta gestión de este servicio requerirá: 
o Conocer las necesidades del cliente 
o Estimar la capacidad y recursos necesarios para la prestación del servicio 
o Establecer los niveles de calidad del servicio 
o Supervisar la prestación del servicio 




o Establecer mecanismos de mejora y evolución del servicio 
La metodología ITIL define la Gestión de Servicios como un conjunto de capacidades 
organizativas especializadas para la generación de valor a los clientes expresado en 
forma de servicios. 
 El ciclo de vida de los servicios TI 
ITIL estructura la gestión de los servicios TI sobre el concepto de Ciclo de Vida de los 
Servicios. Este enfoque tiene como objetivo ofrecer una visión global de la vida de un 
servicio desde su diseño hasta su eventual abandono sin por ello ignorar los detalles de 
todos los procesos y funciones involucrados en la eficiente prestación del mismo. 
El Ciclo de Vida del Servicio consta de cinco fases: 
o Estrategia del Servicio: Propone tratar la gestión de servicios no sólo como una 
capacidad sino como un activo estratégico. 
o Diseño del Servicio: Cubre los principios y métodos necesarios para transformar los 
objetivos estratégicos en portafolios de servicios y activos. 
o Transición del Servicio: Cubre el proceso de transición para la implementación de 
nuevos servicios o su mejora. 
o Operación del Servicio: Abarca las mejores prácticas para la gestión del día a día en 
la operación del servicio. 
o Mejora Continua del Servicio: Proporciona una guía para la creación y mantenimiento 
del valor ofrecido a los clientes a través de un diseño, transición y operación del 
servicio optimizado. 
Cada una de las fases del ciclo de vida del servicio son vitales para alcanzar el éxito en 
las áreas de TI de cualquier tipo de empresa, independiente de su tamaño (grande, 
mediana o pequeña), o si esta pertenece al sector público o privado, si cuenta con 
servicios centralizados o descentralizados, internos o suministrados por terceros. En 
cualquiera de estos casos, el servicio debe cumplir con estándares de alta calidad, ser 
confiable y eficiente, así como tener un costo asequible para los clientes. 
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2.5.3 COBIT (Control Objectives for Information and related 
Technology)7 
 
COBIT es un marco de referencia y un conjunto de herramientas de soporte, que 
permiten a la alta gerencia de una empresa cerrar la brecha con respecto a los 
requerimientos de control, los temas a nivel técnico y los riesgos asociados al negocio, y 
comunicar ese nivel de control a las personas interesadas. COBIT permite el desarrollo 
de políticas claras y de buenas prácticas para el control de TI a través de las empresas. 
La estructura de procesos de COBIT y su enfoque de alto nivel orientado al negocio 
proporcionan una visión completa de TI y de las decisiones a tomar acerca de la misma. 
Los beneficios de implementar COBIT como marco de referencia de gobierno sobre TI 
incluyen, entre otros: 
o Mejor alineación, con base en su enfoque de negocio 
o Una visión entendible para la gerencia, de lo que hace el área de tecnologías de la 
información. 
o Propiedad y responsabilidades claras, con base en su orientación a procesos 
o Entendimiento compartido entre todas las personas involucradas, con base en un 
lenguaje común. 
 
En términos generales, COBIT propone un modelo de procesos que promueve la 
propiedad de los procesos, permitiendo que se definan las responsabilidades de manera 
clara y oportuna. En la figura 11 se muestra el esquema general de este marco de trabajo. 
  
                                                 
7 En español: Objetivos de Control para Tecnología de Información y Tecnologías Relacionadas 




Figura 11 El cubo COBIT 
Fuente:http://www.isaca.org/KnowledgeCenter/cobit/Documents/cobiT4.1spanish.pdf?id
=4bd554e8-4b6b-4183-9dc0-f7eeb6d8f4a9 
En la figura anterior se puede apreciar que COBIT está fundamentado en tres grandes 
procesos: Procesos de TI, Requerimientos de Negocio y Recursos de TI, los cuales se 
detallan a continuación: 
 Procesos de TI 
COBIT define las actividades referentes a tecnologías de la información en un modelo 
genérico de procesos organizado en cuatro dominios. Estos dominios son Planear y 
Organizar, Adquirir e Implementar, Entregar y Dar Soporte y Monitorear y Evaluar. Los 
dominios se equiparán a las áreas tradicionales de TI: Planear, Construir, Ejecutar y 
Monitorear. 
El marco de trabajo de COBIT proporciona un modelo de procesos de referencia y un 
lenguaje común para que todas las áreas de la empresa visualicen y administren 
eficientemente las actividades de TI, lo que representa uno de los pasos iniciales más 
importantes hacia un buen gobierno de TI. 
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 Requerimientos de Negocio: 
Para satisfacer los objetivos del negocio, la información necesita adaptarse a ciertos 
criterios de control, los cuales son referidos en COBIT como requerimientos de 
información del negocio: 
o Efectividad: Tiene que ver con que la información sea relevante y pertinente a los 
procesos del negocio, y que se proporcione de una manera oportuna, correcta, 
consistente y utilizable. 
o Eficiencia: Consiste en que la información sea generada con el óptimo uso de los 
recursos. 
o Confidencialidad: Se refiere a la protección de información sensitiva contra revelación 
no autorizada. 
o Integridad: Está relacionada con la precisión y completitud de la información, así 
como con su validez de acuerdo a los valores y expectativas del negocio. 
o Disponibilidad: Se refiere a que la información esté disponible cuando sea requerida 
por los procesos del negocio en cualquier momento. También concierne a la 
protección de los recursos y las capacidades necesarias asociadas. 
o Cumplimiento: Tiene que ver con acatar aquellos reglamentos y acuerdos 
contractuales a los cuales está sujeto el proceso de negocios, es decir, criterios de 
negocios impuestos externamente, así como políticas internas.  
o Confiabilidad: Se refiere a proporcionar la información apropiada para que la gerencia 
administre la empresa y ejerza sus responsabilidades fiduciarias y de gobierno. 
 Recursos de TI (Tecnologías de la Información): 
COBIT define estos recursos como un conjunto de procesos definidos con claridad que 
utilizan las habilidades de las personas y la infraestructura de tecnología para ejecutar 
aplicaciones automatizadas de negocio, mientras que al mismo tiempo toma ventaja de 
la información del negocio. Estos recursos, junto con los procesos, constituyen una 
arquitectura empresarial para tecnologías de la información. 




Para responder a los requerimientos del negocio, la empresa debe invertir en los recursos 
requeridos para crear una capacidad técnica adecuada y dar soporte a la capacidad del 
negocio que genere los resultados deseados. 
Los recursos de TI identificados en COBIT son: 
o Las aplicaciones 
o La información 
o La infraestructura  
o Las personas 
 Marco de Trabajo COBIT: 
El modelo de procesos de COBIT está compuesto de cuatro dominios que contienen 34 
procesos genéricos administrando los recursos de TI para proporcionar información a la 
empresa de acuerdo con los requerimientos del negocio y de gobierno. Los dominios y 
su relación se muestran en la figura 12: 
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Para el presente trabajo, se tomarán como referentes los siguientes dominios: 
o Planear y organizar (PO): 
Este dominio cubre las estrategias y las tácticas que pueden contribuir de la mejor 
manera al logro de los objetivos del negocio. Además, la realización de la visión 
estratégica requiere ser planeada, comunicada y administrada desde diferentes 
perspectivas. Finalmente, se debe implementar una estructura organizacional y una 
estructura tecnológica apropiada.  
Los procesos que conforman este dominio son: 
 PO1 Definir un Plan Estratégico de TI 
 PO2 Definir la Arquitectura de la Información 
 PO3 Determinar la Dirección Tecnológica 
 PO4 Definir los Procesos, Organización y Relaciones de TI 
 PO5 Administrar la Inversión en TI 
 PO6 Comunicar las Aspiraciones y la Dirección de la Gerencia 
 PO7 Administrar Recursos Humanos de TI 
 PO8 Administrar la Calidad 
 PO9 Evaluar y Administrar los Riesgos de TI 
 PO10 Administrar Proyectos 
o Adquirir e implementar (AI): 
Para llevar a cabo la estrategia de tecnologías de la información), las soluciones 
enfocadas a estas tecnologías necesitan ser identificadas, desarrolladas o adquiridas, 
así como implementadas e integradas en los procesos del negocio. Además, el 
mantenimiento de los sistemas existentes está cubierto por este dominio para garantizar 
que las soluciones sigan satisfaciendo los objetivos de la empresa.  
Los procesos que conforman este dominio son: 
 AI1 Identificar soluciones automatizadas 
 AI2 Adquirir y mantener software aplicativo 
 AI3 Adquirir y mantener infraestructura tecnológica 
 AI4 Facilitar la operación y el uso 




 AI5 Adquirir recursos de TI 
 AI6 Administrar cambios 
 AI7 Instalar y acreditar soluciones y cambios 
2.5.4 Modelo COTEC (TEMAGUIDE)8 
 
El modelo COTEC, está orientado a la gestión tecnológica y surge como resultado de 
una investigación realizada por un grupo de organizaciones europeas (COTEC, 1999). 
El proyecto fue apoyado por el Innovation Programme (Dirección General XIII de la 
Comisión Europea). En esta investigación los procesos de innovación se explican a 
través de cinco fases: Vigilar, focalizar, capacitar, implantar y aprender, como se muestra 
en la figura 13:  
Figura 13 Modelo Conceptual de Elementos Clave para la Gestión Tecnológica 
Fuente: http://www.revistaespacios.com/a09v30n01/09300122.html 
El modelo COTEC propone que el proceso de innovación está conformado por un ciclo 
de actividades. La primera fase corresponde a las actividades de “Vigilar”, en la cual la 
organización identifica la necesidad de innovación, así como las oportunidades de 
mercado y tecnología, con el fin de prepararse para afrontar los cambios que puedan 
                                                 
8 Fundación COTEC: Fundación para la innovación tecnológica española 
TEMAGUIDE: Pautas Metodológicas en Gestión de la Tecnología y de la Innovación para 
Empresas 
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afectarle en el futuro. La segunda fase, “Focalizar”, consiste en generar ideas y 
oportunidades para proveer un conjunto de soluciones alternativas que permitan mejorar 
la competitividad de la organización.  
La siguiente fase es “Capacitar”, que consiste en el desarrollo de las capacidades y 
competencias individuales y organizacionales para llevar a cabo los proyectos de 
innovación planeados. La cuarta fase es “Implantar”, que propone poner en marcha la 
innovación, partiendo de la idea y siguiendo las distintas fases de su desarrollo hasta su 
lanzamiento final como un nuevo producto o servicio, o como un nuevo proceso, 
estructura organizacional o relación con el mercado. La última fase es “Aprender”  y 
“Apropiar” en cuanto a mejorar el proceso de innovación, aquí las empresas deben 
analizar cada proyecto a través de cada fase, revisando las diferencias entre los objetivos 
trazados y los resultados obtenidos, recopilando las lecciones aprendidas y adquiriendo 
conocimientos e identificando oportunidades de mejora. 
2.5.5 PMBOK (Project Management Body Of Knowledge)9 
 
El PMBOK, en español la Guía de los Fundamentos para la Dirección de Proyectos (Guía 
del PMBOK®) es una norma reconocida en la profesión de la dirección de proyectos 
producida por el Project Management Institute (PMI). Esta guía proporciona pautas para 
la dirección de proyectos tomados de forma individual. Define la dirección de proyectos 
y otros conceptos relacionados. 
El PMBOK documenta la información necesaria para iniciar, planificar, ejecutar, 
supervisar y controlar, y cerrar un proyecto individual, e identifica los procesos de la 
dirección de proyectos que han sido reconocidos como buenas prácticas para la mayoría 
de los proyectos, la mayor parte del tiempo. Estos procesos se aplican globalmente y en 
todos los grupos de negocios o industriales. Se debe entender como una recopilación de 
buenas prácticas debido a que la creciente aceptación de la dirección de proyectos indica 
                                                 
9 En español: Guía de los Fundamentos para la Dirección de Proyectos (Guía del PMBOK®) 




que la aplicación de conocimientos, procesos, habilidades, herramientas y técnicas 
adecuados puede tener un impacto considerable en el éxito de un proyecto. 
A continuación, se desglosan los conceptos más relevantes contenidos en esta guía y 
que aportan al desarrollo del presente proyecto: 
 ¿Qué es un Proyecto? 
Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio 
o resultado único. La naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y un final 
definidos. El final se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto o cuando se 
termina el proyecto porque sus objetivos no se cumplirán o no pueden ser cumplidos, o 
cuando ya no existe la necesidad que dio origen al proyecto. Temporal no 
necesariamente significa de corta duración. En general, esta cualidad no se aplica al 
producto, servicio o resultado creado por el proyecto; la mayor parte de los proyectos se 
emprenden para crear un resultado duradero. 
 ¿Qué es la Dirección de Proyectos? 
La dirección de proyectos es la aplicación de conocimientos, habilidades, herramientas 
y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Se 
logra mediante la aplicación e integración adecuadas de los 42 procesos de la dirección 
de proyectos, agrupados lógicamente, que conforman los 5 grupos de procesos. Estos 5 
grupos de procesos son: Iniciación, Planificación, Ejecución, Seguimiento, Control y 
Cierre. (Project Management Institute, 2013) 
Dirigir un proyecto por lo general implica: Identificar requisitos, abordar las diversas 
necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados según se planifica y se 
efectúa el proyecto y equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que se 
relacionan, entre otros aspectos, con el alcance, la calidad, el tiempo y los costos. 
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 Áreas de Conocimiento de la Dirección de Proyectos: 
Dentro de las áreas desarrolladas a lo largo de la guía del PMBOK, a continuación se 
describen las que se han tomado a consideración para el desarrollo del presente trabajo: 
o Gestión de los Recursos Humanos del Proyecto 
Esta área incluye los procesos que organizan, gestionan y conducen el equipo del 
proyecto. El equipo del proyecto está conformado por aquellas personas a las que se les 
han asignado roles y responsabilidades para completar el proyecto. El tipo y la cantidad 
de miembros del equipo del proyecto pueden variar con frecuencia, a medida que el 
proyecto avanza. Los miembros del equipo del proyecto también pueden denominarse 
personal del proyecto. Si bien se asignan roles y responsabilidades específicos a cada 
miembro del equipo del proyecto, la participación de todos los miembros en la toma de 
decisiones y en la planificación del proyecto puede resultar beneficiosa. La intervención 
y la participación tempranas de los miembros del equipo les aportan su experiencia 
profesional durante el proceso de planificación y fortalecen su compromiso con el 
proyecto.  
La gestión de los recursos humanos del proyecto se compone de los siguientes procesos: 
Desarrollar el plan de recursos humanos, Adquirir, Desarrollar y Dirigir el equipo del 
proyecto. 
2.5.6 Creatividad - Metodología TRIZ10  para la Innovación 
 
La creatividad consiste en permitir a la "gente común" crear cosas extraordinarias, 
mientras que dejan una experiencia inolvidable. Abarca un conjunto completo de medios 
para estimular la imaginación de un grupo de personas, para generar y concretar ideas 
innovadoras.  
                                                 
10 Es el acrónimo en ruso de Teorija Rezbenija Izobretatelskib Zadach que en español significa 
Teoría para Resolver Problemas de Inventiva 




Aprovechando las técnicas que liberan la imaginación de la gente: les permiten construir 
espontáneamente, y enriquecer mutuamente las ideas, a través de técnicas y 
metodologías (Brainstorming11, TRIZ, entre otras) que ayudan a las personas a 
distanciarse del problema o interrogante que enfrentan.  
En este sentido, todas las personas por naturaleza son potencialmente creativas, y con 
la experiencia y el conocimiento pueden llegar a construir productos creativos que 
cumplan con criterios de novedad, a dar soluciones nuevas.(Rendón, 2010) 
La creatividad no es sinónimo de innovación, pero es un componente esencial en el 
proceso de innovación y está conformada por los siguientes elementos: 
Creatividad = Conocimiento x Imaginación x Evaluación 
Es decir, inclusive el proceso creativo no concierne únicamente a la generación de ideas 
partiendo de la imaginación, se necesitan los componentes de conocimiento 
(investigación) y evaluación (Impacto) para hablar de creatividad.(Falconi, 2017) 
Thomas Alva Edison dijo: “La genialidad es 1% de Inspiración y 99% de transpiración”, 
por lo que el 1% es la creatividad la generación de ideas pero el 99% está enfocada en 
la captura de valor de la innovación en la ejecución centrada en los clientes. 
 Generación de ideas 
La generación de ideas se da a través de dos líneas de pensamiento: 
o Pensamiento intuitivo y holístico: 
 Proceso de pensamiento inconsciente caracterizado por ideas repentinas  
 Aspectos holísticos  
 Resultados a través de eventos 
 
                                                 
11 El Brainstorming o lluvia de Ideas, es una de las técnicas más conocidas de creatividad, que 
fomenta la participación y el pensamiento creativo para generar la mayor cantidad de ideas 
posibles de solución a un problema específico a partir de un grupo de personas. 
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o Pensamiento lógico y analítico: 
 Procedimientos conscientes  
 El problema se resuelve en muchos pequeños pasos de pensamiento  
 Los hechos y relaciones serán analizados y combinados 
 
En términos generales, la creatividad es un componente fundamental en la innovación. 
  ¿Qué es TRIZ? 
Las empresas modernas necesitan un amplificador en las fases de la resolución y 
generación de ideas de modo que conviertan la creatividad y la innovación en fiable, 
reproducible, en una competencia básica, en una actividad cotidiana de la empresa; y 
ese amplificador es TRIZ (en español: Teoría para Resolver Problemas de Inventiva) 
considerado un método sistemático para motivar la creatividad, basado en el estudio de 
los modelos de evolución de patentes. Generalmente al arreglar algo (efecto bueno), deja 
de funcionar otra cosa (efecto malo). 
La teoría consiste en identificar una contradicción y entonces resolverla a través de un 
método. Las contradicciones se consideran el origen de todo problema técnico y surgen 
cuando dos necesidades de un producto o proceso están en conflicto y sin embargo 
están asociadas para alcanzar un objetivo.  
Se clasifican en: 
 
o Técnicas: Una contradicción técnica representa el conflicto entre dos elementos de 
un mismo sistema. 
o Físicas: Una contradicción física implica condiciones contradictorias de un mismo 
elemento físico 
o Humanas: Las contradicciones humanas se deben a la “Inercia psicológica” que 
consiste en un bloqueo o resistencia a aceptar un cambio, producto de la creatividad 
de otros. 
A continuación se describirá una de las metodologías que propone una teoría para la 
solución innovadora de problemas: 




  Metodología TRIZ para la Innovación 
La metodología TRIZ nació en Rusia en los años 40 al final de la 2a Guerra Mundial de 
la mano de Genrich Altshuller (1926-1998) - ingeniero naval y jefe examinador de la 
Oficina de Patentes Soviética – quien analizó miles de patentes y descubrió los 
fundamentos de lo que hoy se conoce como TRIZ.  
Altshuller entendió que menos del 2% de las patentes estudiadas eran verdaderas 
invenciones, el 98% restante presentaban la utilización de conceptos conocidos. De aquí 
surge la idea de que la solución de un nuevo problema se puede basar en soluciones ya 
conocidas, es decir, utilizando analogías. 
Antecedentes: 
o En los negocios hoy en día se produce una constante diversificación de los productos 
en el mercado, debido a: 
 Rápida aceleración de la innovación tecnológica 
 Ciclos de vida reducida de los productos 
 Diversificación de las necesidades de los clientes 
o Los problemas y las soluciones se repetían de forma similar entre ciencias e 
industrias. 
o Los patrones de cambio se repetían entre ciencias e industrias y además creaban 
tendencias. 
o Las innovaciones usaban el conocimiento afuera de las barreras donde el problema 
se había originado. 
 
Todos los problemas inventivos tienen que superar contradicciones técnicas o físicas. 
Algunos ejemplos de estas contradicciones pueden ser: 
o Contradicciones técnicas: 
 El producto necesita ser más fuerte pero el peso incrementa. 
 Se hace un servicio más personalizado para el usuario pero la entrega del 
servicio se complica. 
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 Se debe entrenar al personal pero esto lo aleja de sus tareas. 
o Contradicciones Físicas: 
 Un software con muchas funcionalidades es complejo pero para poder ser 
usado debe ser simple. 
 El café debe ser caliente para que sea agradable tomarlo pero lo 
suficientemente frío para que el cliente no se queme. 
 Las capacitaciones deben ser exhaustivas pero sin tomar mucho tiempo del 
trabajo. 
 
Para manejar estas contradicciones se hace uso de parámetros de ingeniería. Los cuales 
se definen como aquellas variables que se deben tener en cuenta para el desarrollo de 
cualquier elemento inventivo.  
Son en total 40 y se deben entender claramente, dado que, algunos corresponden a 
áreas específicas de la ingeniería y no es posible aplicarlo a otras áreas. Por ejemplo, si 
se habla de software no tiene sentido hablar de la variable “Longitud de un objeto en 
movimiento” pero sí de la variable “Adaptabilidad” o “Complejidad”. A continuación se 
listan estos parámetros: 
1. Peso de un objeto en movimiento 
2. Peso de un objeto estacionario 
3. Longitud un objeto en movimiento 
4. Longitud un objeto estacionario 
5. Área un objeto en movimiento 
6. Área un objeto estacionario 
7. Volumen de un objeto en movimiento 
8. Volumen de un objeto estacionario 
9. Velocidad de un proceso o acción (movimiento) en el tiempo 
10. Fuerza (intensidad) 
11. Esfuerzo o presión 
12. Forma 
13. Estabilidad de la composición del objeto 
14. Resistencia 




15. Durabilidad de la acción de un objeto en movimiento 
16. Durabilidad de la acción de un objeto estacionario 
17. Temperatura 
18. Iluminación intensidad, brillo 
19. Uso de energía para mover el objeto 
20. Uso de energía para de un objeto estacionario 
21. Potencia 
22. Pérdida de energía 
23. Pérdida de materia 
24. Pérdida de información 
25. Pérdida de tiempo 
26. Cantidad de sustancia o materia 
27. Confiabilidad 
28. Precisión de la medición 
29. Precisión de la fabricación 
30. Daño externo que afecta un objeto 
31. Daño generado por el propio objeto 
32. Fácil de fabricar 
33. Fácil de operar 
34. Fácil de reparar 
35. Adaptabilidad o versatilidad 
36. Complejidad del objeto 
37. Dificultad de detectar y medir 
38. Grado de automatización 
39. Atmósferas inertes 
40. Capacidad / Productividad 
 
Esta metodología se compone de 40 principios, los cuales ofrecen una orientación sobre 
las formas en que se puede afrontar un problema. Se debe tener en cuenta que para 
aplicar un principio es necesario conceptualizar el problema en el entorno propio de este, 
teniendo en cuenta que son métodos genéricos de solución de problemas. A continuación 
se listan estos principios: 
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1. Segmentación (fragmentación). Dividir un sistema en partes independientes 
2. Separación (extraer): Separar solo la parte necesaria, o remover cualquier parte que 
interfiera 
3. Calidad local: Cada parte de un objeto tiene una función diferente y útil 
4. Cambio de simetría (asimetría): Aumentar grado de asimetría 
5. Combinación (consolidación): Reunir cosas que ocurren al mismo tiempo o en el 
mismo lugar. 
6. Universalidad (consolidación): Hacer que una parte de un objeto o el sistema ejecute 
múltiples funciones  
7. Anidar: Poner una cosa dentro de otra. Optimización de recursos (espacio, tiempo, 
partes, etc.) 
8. Compensación de peso (anti-peso, contrapeso): Interactuar con el ambiente, Mezclar 
con otros objetos que le den ligereza 
9. Neutralización preliminar (anti-acción preliminar, pre-contracción): Realizar acciones 
(neutralizadoras) para controlar los efectos dañinos. Crear fuerzas en un sistema u 
objeto que se opongan a resultados indeseables 
10. Acción preliminar (acción prioritaria, hacerlo en forma adelantada): Ejecutar, antes de 
ser necesario 
11. Amortiguar previamente (anticiparse): Adelantarse a compensar la baja fiabilidad de 
un objeto o sistema con el paso del tiempo 
12. Equipotencialidad (traer cosas al mismo nivel): Cambiar condiciones de operación 
para eliminar trabajo ineficiente 
13. El otro camino (realizarlo en reversa, hacerlo inversamente): Invertir las acciones que 
se están realizando. 
14. Incremento de la curvatura (curvatura esférica): En lugar de usar partes, superficies 
o formas cuadradas, rectangulares, cúbicas o planas, usar curvas o figuras redondas 
15. Partes dinámicas: Permitir que las características de un objeto o sistema cambien, 
para que sea más óptimo o encontrar una manera de operación más eficiente 




16. Acciones parciales o excesivas (hacer un poco menos): Si el 100% del objetivo es 
difícil de alcanzar usando un método, será más fácil de alcanzar usando ligeramente 
más o ligeramente menos del mismo método. 
17. Cambio de dimensión (otra dimensión): Mover un objeto o sistema a otra dimensión  
(Inclinar, reorientar, cambiar de lado). 
18. Vibración mecánica: Causa a un objeto o sistema oscilar o vibrar. Incrementar la 
frecuencia de oscilación o vibración. 
19. Acción periódica: Utilizar acciones periódicas. Si una acción ya es periódica, alternar 
la frecuencia o la magnitud periódica 
20. Continuidad de acción útil: Que todas las partes de un objeto o sistema funcionen a 
toda carga todo el tiempo 
21. De prisa o saltando obstáculos (saltar, apresurarse a través): Conducir un proceso o 
ciertos estados (destructivos, dañinos u operaciones peligrosas) a alta velocidad. 
22. “Bendición para fingir” (convertir los daños en beneficios): Convertir un proceso / 
efecto perjudicial en un proceso / efecto útil. 
23. Retroalimentación: Introduce la retroalimentación para hacer mejor un proceso o una 
acción. Si la retroalimentación es usada, cambia su magnitud o su influencia. 
24. Intermediación (mediador): Se refiere al uso de un portador intermedio entre dos 
objetos, sistemas o personas. 
25. Autoservicio: Implica que el cliente o el producto se sirve a sí mismo o utiliza recursos 
de desecho. 
26. Copiado: Copias más baratas, desechables y económicas como sustituto de objetos 
caros, frágiles o difíciles de reemplazar 
27. Objetos baratos de corta vida: Comprometiendo ciertas cualidades como la 
durabilidad y la capacidad de mantenimiento. 
28. Sustitución de interacción mecánica (uso de campos): Sustituir el concepto, sistema, 
proceso u objeto existente por otro que permita una ejecución más fácil de la función 
requerida con mejores características. 
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29. Construcción hidráulica neumática: En sistemas se refiere al uso de las partes 
intangibles de un objeto o sistema en el lugar de partes tangibles. 
30. Escudos flexibles y películas delgadas: Estructuras delgadas en bordes entre 
sistemas, procesos y objetos con características especiales, tales como, bajo coste, 
bajo espacio, bajo peso y alta flexibilidad. Pueden utilizarse para separar, aislar, filtrar 
y proteger 
31. Materiales porosos: Los materiales porosos permiten que algunas sustancias pasen 
a través y bloqueen a otros. Utilice esta propiedad para separar y filtrar elementos 
deseados o indeseables, información, etc. 
32. Cambios de propiedad óptica (cambio de color): Cambio de propiedades ópticas, 
cambiar el color de un objeto o de su ambiente externo. 
33. Homogeneidad: Hacer los objetos que interactúan del mismo material, o de 
materiales con iguales características. Se puede aplicar al personal en una 
organización. Los empleados deben entender la política de calidad y las metas de 
calidad.  
34. Descartar y recuperar: Implica hacer que partes de un objeto o sistema desaparezcan 
después de que hayan realizado su función útil o se auto reparen para que la pieza 
no tenga que ser reemplazada. 
35. Cambios de parámetros (transformación de propiedades): Cambiar el estado físico 
de un objeto (por ejemplo, a un gas, a un líquido, o a un sólido). Cambiar la 
concentración o consistencia. Cambiar el grado de flexibilidad 
36. Transiciones de fase: Utilizar los fenómenos que ocurren durante las transiciones de 
fases (ej. cambios de volumen, pérdida o absorción del calor, etc). Una organización 
debe ser capaz de iniciar, detener o controlar el cambio. 
37. Expansión térmica: Utilizar la expansión (o la contracción) térmica de materiales. En 
el control de procesos se relaciona con el análisis de tendencias y el uso de hallazgos 
para resolver problemas. 
38. Oxidantes fuertes (interacciones potenciadas): Oxidante fuerte se refiere 
esencialmente a aumentar o disminuir la concentración de oxígeno en un ambiente. 




Este principio inventivo puede aplicarse a las interacciones potenciadas en proyectos 
relacionados con la gestión de la calidad  
39. Atmósfera inerte (ambiente inerte); Sustituir un ambiente normal por uno inerte. 
Agregar partes neutras o los aditivos inertes a un objeto o sistema. 
40. Materiales compuestos: Las estructuras compuestas son más resistentes a las 
fuerzas externas que las estructuras hechas de materiales uniformes. Si los equipos 
de gestión de la calidad están compuestos por personas con diferentes 
personalidades, diferentes conocimientos y experiencias, los resultados serán 
mejores. 
 
A manera general y con base en lo anteriormente expuesto, en la siguiente figura que 
muestra el esquema general de la metodología TRIZ: 
Figura 14 Estructura General de la Metodología TRIZ 
 
Fuente: El autor 
o Problema específico: Se refiere a la necesidad o problema que se quiere resolver. 
o Definir la contradicción que debe eliminarse: Se refiere a identificar las principales 
contradicciones (que pueden ser índole técnico o físico) en el problema o necesidad, 
para esto se hace uso de los parámetros de ingeniería. 
o Análisis de patentes: Revisar patentes avaladas y publicadas donde pueda existir 
una posible solución al problema o necesidad. 
o Solución genérica a problemas similares (40 principios): Hacer uso de los 40 
principios de la metodología para eliminar las contradicciones identificadas. 
o Solución particular al problema planteado: Obtener la solución específica a la 
necesidad o problema planteado. 
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 Herramientas virtuales para aplicar TRIZ 
A continuación se presentan tres herramientas virtuales que permiten aplicar la 
metodología TRIZ, las cuales hacen uso de los 40 principios enunciados con anterioridad: 
o http://www.triz40.com/TRIZ_GB.php: Esta página web dispone de un 
funcionamiento sencillo y práctico para aplicar la metodología TRIZ, en el cual se 
ponen los principios que se tienen en contradicción para dar solución a un problema. 
En la figura 15 se presenta una vista general de la página: 
 
Figura 15 Vista General de la página http://www.triz40.com/TRIZ_GB.php 
Fuente: http://www.triz40.com/TRIZ_GB.php 
  




o http://www.time-to-innovate.com/en/steps_matrix: Esta herramienta cuenta con 
con una matriz de parámetros de ingeniería y los 40 principios de la metodología 
TRIZ, lo que facilita la definición las contradicciones del problema o necesidad, así 
como encontrar la solución creativa al problema. En la figura 16 se presenta una vista 
general de la página: 
Figura 16 Vista General de la página http://www.time-to-
innovate.com/en/steps_matrix 
Fuente: http://www.time-to-innovate.com/en/steps_matrix 
“Time To Innovate” es una de las herramientas más utilizadas para la aplicar TRIZ, ya 
que por su desglose ayuda de manera muy fácil a resolver el problema, en dos sencillos 
pasos: 
Paso 1: Definir la contradicción que se quiere resolver 
Paso 2: Seleccionar las variables de la matriz de parámetros de ingeniería y que se 
ajusten a la contradicción, para posteriormente obtener los principios inventivos que 
permitirán resolver el problema. 
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o http://www.trizchile.com/creachile/matriz-triz40.html: Esta matriz TRIZ40 se puede 
utilizar para descubrir los principios de solución de un problema identificando el factor 
de mejora y el factor que deteriora. En la figura 17 se presenta una vista general de 
la página: 
 
Figura 17 Vista General de la página http://www.trizchile.com/creachile/matriz-
triz40.html 










3. Desarrollo del Modelo de AE 
En este capítulo se caracterizan los procesos de negocio y de gestión de TI en las 
empresas del sector de las telecomunicaciones, se continúa con el desarrollo del modelo 
de Arquitectura Empresarial diseñando los componentes del mismo, así como la 
descripción de todos los procesos y actividades relacionadas. 
3.1 Procesos de negocio y de gestión de TI en las   
empresas TELCO 
 
Dentro del contexto de empresa, esta debe ser sostenible en el tiempo, por tanto, cuantos 
más adicionales se puedan ofrecer a los clientes, más valor se estará agregando a los 
productos y servicios ofrecidos y por ende se tendrá mayor posibilidad de competir 
exitosamente en el mercado. Las principales actividades de una empresa TELCO se 
pueden considerar eslabones de una cadena de actividades, las cuales añaden valor al 
producto o servicio ofrecido y revelará las principales fortalezas y competencias básicas. 
Tales actividades se pueden describir de la siguiente manera: 
 Gestión de Estrategia: Definir los recursos y mecanismos necesarios para cumplir 
con los objetivos estratégicos de la empresa.  
 Actividades misionales: 
o Gestión Comercial: Se encarga de dar a conocer la empresa en el entorno de 
mercado, también se ocupa de la satisfacción de los clientes y la participación o el 
aumento del segmento de mercado. 
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o Gestión de la Operación: Realiza la administración efectiva y eficiente de los recursos 
físicos, administrativos, tecnológicos, legales y financieros que son transversales a 
todas las áreas de la empresa. 
o Gestión de servicio al cliente: Se encarga de la atención al cliente, estableciendo los 
programas de servicio más adecuados orientados a la fidelización y retención de 
clientes. 
o Gestión de Marketing y Ventas: Analiza e identifica oportunidades y necesidades del 
mercado para incrementar las ventas y generar rentabilidad para la empresa. Así 
mismo, fortalece los mercados existentes a través de acciones concretas de 
producto, precio, promoción y distribución. 
   Actividades de soporte: 
o Gestión Administrativa: Enmarcada en un conjunto de acciones  (planear, organizar, 
dirigir, coordinar y controlar) encaminadas al cumplimiento de los objetivos de 
negocio de la empresa a través del uso eficiente de los recursos. 
o Gestión Financiera: Se encarga de dar un manejo eficiente a los recursos económicos 
de los que dispone la empresa, así como los que ingresan producto de sus 
operaciones; estableciendo presupuestos e inversiones; siempre procurando 
asegurar que estos recursos serán suficientes para cubrir los gastos para que la 
empresa pueda funcionar normalmente.  
o Gestión Tecnológica e Infraestructura: Promueve la interacción de la empresa con la 
tecnología, articulando todos los recursos tanto físicos como lógicos (hardware y 
software) para apoyar los procesos core de la empresa. 
o Gestión del Talento humano: Encaminada a establecer mecanismos efectivos de 
relación entre las personas que integran la empresa, propiciando el aprendizaje, el 
conocimiento y la cultura organizacional, a través de incentivos, capacitaciones y 
programas de formación. 
 




Para ilustrar los procesos de negocio asociados a las actividades anteriormente 
mencionadas y su relación con TI, en la figura 18 se presenta de manera general la 
cadena de valor de las empresas pequeñas y medianas del sector de las 
telecomunicaciones (TELCO): 
Figura 18 Procesos de negocio y de gestión de TI en las empresas TELCO 
Fuente: El autor 
3.2 Elementos estratégicos para el desarrollo del modelo  
 
Se definen cinco interrogantes claves que una empresa debe plantearse a la hora de 
definir los criterios para adoptar e implementar un modelo de AE, véase figura 19: 
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Figura 19 Aspectos claves para adoptar e implementar un modelo de AE 
Fuente: El autor 
Estos interrogantes permiten ubicar el contexto en el cual una empresa enmarca sus 
objetivos estratégicos y las acciones para ser más rentable en el mercado y que le 
permitan obtener ventajas competitivas a través de la eficiencia y eficacia en sus 
procesos (generar valor agregado). Para que la estrategia sea efectiva, necesita ser 
implementada en los todos los niveles de la organización y los cambios deben ser 
embebidos en la cultura corporativa. 
Retos para la empresa: 
o Sensibilidad: Entorno (Gestión del conocimiento) 
o Creatividad: Nuevos Productos/servicios (Gestión de la innovación) 
o Flexibilidad: Recursos tangibles e intangibles (Gestión del cambio) 
3.2.1 Estructura de un Modelo de AE 
 
Tradicionalmente las estrategias de TI así como las estrategias orientadas al negocio 
tienen objetivos muy distintos y sólo se relacionan cuando surgen necesidades en 
común, por lo que una acción efectiva para acortar estas brechas y aumentar su 
efectividad es que dichas estrategias estén alineadas; y esto es posible a través de la 
adopción de un modelo de Arquitectura Empresarial. 




El modelo que una empresa decida adoptar para el desarrollo de la AE, siempre debe 
estar orientado al negocio, más no debe estar regido por la tecnología disponible, en la 
siguiente fórmula se plantea una estructura desde la cual se puede expresar: 
Figura 20 Estructura de un Modelo de AE 
Fuente: El autor 
 Estrategia: Es el conjunto de principios, objetivos y acciones concretas que reflejan 
la forma en la cual la empresa decide utilizar las tecnologías de la información para 
permitir el logro de su misión de una manera eficaz. 
 Negocio: Hace referencia a los productos y servicios que ofrece la empresa al 
mercado. 
 Personas: Concerniente al talento humano que aporta sus conocimientos, 
habilidades y destrezas para desempeñar una labor específica dentro de la empresa. 
 Tecnología: Hace referencia a las aplicaciones, información e infraestructura 
requerida por la empresa para apoyar el funcionamiento de los procesos y la 
estrategia de negocio. 
3.2.2 Balanced Score Card de innovación 
 
Como parte del proceso y la gestión de innovación, una empresa TELCO puede 
considerar estructurar un Balanced Score Card de Innovación, que es una herramienta 
que combina el Balanced Score Card (BSC) tradicional con los indicadores de innovación 
y que permite no sólo medir el valor agregado de la innovación dentro de la empresa, 
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sino también alinear los proyectos e iniciativas de innovación con los objetivos 
estratégicos. 
 
El Balanced Score Card de Innovación puede ser utilizado por la empresa para: 
o Comunicar la estrategia a todos los niveles de la empresa, así como los beneficios 
esperados por los proyectos de innovación. 
o Evaluar el valor potencial que será creado por los proyectos de innovación. 
o Proporcionar una estructura para gestionar proyectos de innovación 
 
En la figura 21 se ilustra Balanced Score Card de Innovación: 
Figura 21 Balanced Score Card de Innovación 
Fuente: El autor 
Este BSC de innovación esta articulado en 4 segmentos: Finanzas, Clientes, Procesos y 
Aprendizaje, los cuales incluyen las actividades e indicadores de innovación que debe 




seguir la empresa para cumplir sus objetivos estratégicos y ser innovadora. Al final de 
cada segmento se relacionan las áreas para la innovación asociadas a dicho segmento. 
3.2.3 Cuadro Comparativo – Marcos de Referencia de AE 
 
Para el presente trabajo se han considerado tres (3) marcos de referencia de AE que son 
conocidos y aplicados en la actualidad, con el fin de hacer un análisis de su composición 
se ha elaborado el siguiente cuadro comparativo (Tabla 1): 
Tabla 1 Cuadro comparativo marcos de AE 
 
           MAE Marco de AE 
Zachman 
Marco de AE 
TOGAF 
Marco de AE 
MinTIC 
Estructura 










- Diseño conceptual 
- Implementación 
Metodología 
- Proporciona la 
matriz de 6x6: 
- El eje vertical 
proporciona 
perspectivas de la 
arquitectura 
- El eje horizontal una 
clasificación de los 
diferentes artefactos 
de la misma 
- TOGAF 
proporciona el 
ADM (Método de 







- Base de 
Conocimiento 
Niveles 
- Nivel estratégico 
- Nivel procesos 
- Sistemas de 
información 
- Tecnología 
- Componentes y 
herramientas 













- Gobierno de TI 
- Estrategia de TI 
Elementos 
claves 
- Caracterización de 
los componentes de 
una empresa desde 
- Gestión del 
cambio 
Instrumentos: 
- Mejores prácticas 
- Lineamientos 
Criterio 
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todos los puntos de 
vista que la 
integran. 
- Implementación de 
la gobernanza 
- Visión de 
arquitectura 
- Estrategia de TI 
- Gobierno de TI 
- Uso y apropiación 
 
3.2.4 Identificación Factores Claves de Éxito para un Modelo de 
AE 
 
Con base en la revisión de la literatura y en el referente teórico desarrollado a lo largo 
del presente documento, a continuación, se ha elaborado una matriz que permite 
identificar los factores clave de éxito que ofrece cada una de las metodologías estudiadas 
para lo que se considera un modelo efectivo de AE (Tabla 2): 
Tabla 2 Factores Claves de Éxito 
 
  
































Zachman X      
TOGAF X X    X 
MinTIC  X X X  X 
ITIL     X  
COBIT X X  X   
COTEC  X X    
SIP (eTOM) X  X X X X 
PMBOK    X   
TRIZ   X    




3.3 Componentes del Modelo Propuesto 
 
Tomando como base los marcos de referencia analizados, los aportes de cada una de 
las metodologías descritas a lo largo del presente documento, así como la identificación 
de los procesos de negocio y elementos claves de Arquitectura Empresarial e Innovación, 
se han desarrollado y articulado los siguientes componentes que conformarán el modelo 
de AE para empresas innovadoras en el sector de telecomunicaciones (TELCO): 
3.3.1 Planeación Estratégica 
 
Es una herramienta que permite a las empresas prepararse para enfrentar las situaciones 
que se pueden presentar en el futuro, ayudando con ello a orientar sus esfuerzos hacia 
metas realistas de desempeño (objetivos). Está focalizada en los procesos que se 
requieren para desarrollar las estrategias y el portafolio de los productos y servicios que 
provee la empresa. Estos procesos conducen a la misión y visión de la empresa, así 
como a la definición de los objetivos estratégicos. También contempla el análisis interno 
(debilidades y fortalezas) y externo (oportunidades y amenazas) de la empresa. 
La planeación estratégica se realiza a nivel de la empresa, es decir, considera un enfoque 
global; es un proceso participativo que involucra a todos las personas que conforman la 
empresa, las cuales deben estar comprometidas y motivadas en alcanzar los objetivos 
propuestos. 
Una buena planeación estratégica aumenta el valor de la empresa, ya que permite la 
identificación y explotación de los potenciales de éxito en el mercado y la empresa, como 
resultado de esta planeación se obtiene: 
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 Misión: La misión de la empresa es su razón de ser, es el propósito o motivo por el 
cual existe y, por tanto, da sentido y orienta las actividades de la misma, comunicando 
el propósito y la dirección general a todos los empleados.  
Toda misión debe responder a los siguientes interrogantes: 
o ¿Para qué existe la empresa?  
o ¿Cuál es su propósito?  
o ¿A qué segmento de clientes está orientada?  
o ¿A qué se dedica?  
o ¿cuál es su característica distintiva? 
 Visión: Representa el estado deseado en el futuro para la empresa. Basado en la 
imaginación y la anticipación de los desarrollos perceptibles de hoy en el ambiente 
de negocio. 
Características: 
o Define el rumbo de la empresa: ¿Hacia dónde quiere llegar la organización? 
o ¿Cómo se ve la empresa a futuro? 
o Debe ser general y ambiciosa. 
o Define un estado de tiempo futuro a largo plazo 
o Debe iniciar con un verbo 
 Objetivos: Son los resultados específicos a alcanzar, medibles y cuantificables 
para lograr la misión de la empresa. 
Características:  
o Iniciar con un verbo en infinitivo.  
o Establecerse a un tiempo y cantidad determinada.  
o Deben ser factibles 




o Se constituyen un reto 
o Orientados hacia la misión y los valores corporativos de la empresa. 
o Deben medirse periódicamente 
 Estrategia: Es una descripción de la manera en que la empresa proyecta obtener 
ventajas competitivas. La esencia de la estrategia está en elegir actividades que sean 
diferentes a las de los competidores a fin de obtener ventajas competitivas. 
Es la determinación de un sentido de dirección, un conjunto de objetivos a largo plazo 
para la empresa, la forma correcta de actuar y la asignación de recursos para lograr estos 
objetivos. 
Las decisiones estratégicas comparten tres características comunes: 
o Son importantes. 
o Implican un compromiso significativo de recursos. 
o No son fácilmente reversibles 
Elementos claves de una estrategia: 
o Cliente: En la mente de los clientes, los productos y servicios que provee la empresa 
ofrecen más valor que las alternativas disponibles. 
o Empresa La fuente de ventaja competitiva son las cosas que la empresa hace para 
crear distinción en las “mentes” de sus clientes. 
3.3.2 Gestionar Arquitectura Empresarial para la Innovación 
 
Este componente se ha desarrollado desde la óptica de articular la tecnología con los 
objetivos de negocio para generar innovación dentro de la empresa. Para ello se ha 
desagregado en tres dimensiones: Negocio y Procesos para la Innovación, Tecnología y 
Talento Humano: 
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 Negocio y Procesos para la Innovación 
El negocio comprende todos los aspectos referentes a la operación de la empresa, su 
contexto, su entorno de mercado, las competencias medulares y los procesos misionales 
y de apoyo, para los cuales se hace especial énfasis en su estructura, sus componentes 
e interacciones. 
Los procesos para la innovación hacen referencia a todas aquellas actividades de la 
empresa orientadas a generar valor agregado, a través de una efectiva gestión del 
conocimiento, aplicación de creatividad y la implementación de nuevos o mejorados 
productos y servicios.  
Esta dimensión aporta entre otros beneficios al fortalecimiento de los procesos clave de 
la organización 
 Tecnología  
Comprende las actividades asociadas a la gestión tecnológica, al inventario, optimización 
y fortalecimiento de las capacidades de software y hardware que son requeridas por la 
empresa para soportar los procesos misionales. Contempla la gestión de información, su 
uso y apropiación en todas las áreas. 
Esta dimensión aporta entre otros beneficios a la optimización de los procesos de la 
empresa con la tecnología disponible, así como el fortalecimiento de las competencias 
laborales en el uso y apropiación de la tecnología. 
 Talento Humano 
Se enfoca en la administración efectiva y eficiente del personal que conforma la empresa, 
promoviendo actividades de motivación e incentivos, así como programas de formación 
y capacitación para adquirir nuevas competencias, conocimientos y habilidades 
multidisciplinares, propiciar el trabajo en equipo, crear una cultura corporativa orientada 
a la innovación y la gestión de conocimiento. 
 




Esta dimensión aporta entre otros beneficios a la transformación de la cultura 
organizacional, orientada a la innovación, así como al fortalecimiento de las 
competencias profesionales y laborales. 
El desglose y caracterización de estos componentes están disponibles en el Anexo A 
del presente documento. 
3.4 Mapa de Ruta 
 
Con base en los componentes identificados en el numeral anterior, se elabora el mapa 
de ruta a seguir en una empresa de TELCO para la adopción efectiva de la AE, 
representado a través de la estructura: Entrada – Proceso – Salida: 
 
 Planeación Estratégica 
 Negocio y Procesos para la Innovación 
 Tecnología 
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Figura 22 Componente de Planeación Estratégica 




Figura 23 Dimensión de Negocio y Procesos para la Innovación 
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Figura 24 Dimensión de Tecnología 




Figura 25 Dimensión de Talento Humano 
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3.5 Representación del modelo propuesto 
 
Se realiza la representación del modelo propuesto de AE a través de un diagrama de 
clases y diagramas de casos de uso detallados, los cuales están disponibles en el Anexo 












4. Revisión del modelo propuesto 
En este capítulo se realiza la revisión del modelo propuesto con una empresa colombiana 
del sector de las telecomunicaciones, a fin de optimizarlo y complementarlo; para 
posteriormente, representar y aplicar sus componentes a través de un ejemplo que 
permita a una empresa de TELCO innovar en un nuevo servicio de TI. 
4.1 Contexto de la empresa caso de estudio 
 
Inversiones Gutiérrez García y Cía. es una sociedad constituida el 30 de diciembre de 
1983, que se encarga de la comercialización de servicios de telecomunicaciones y 
servicios de valor agregado a la medida de sus clientes. En el año 2004 la empresa 
presenta solicitud al operador Móvil COMCEL (actualmente Claro Móvil) para ser 
distribuidor autorizado de su portafolio de productos y servicios: Claro Fijo (Operado por 
TELMEX) para el segmento residencial y pymes con centros de atención en la ciudad de 
Bogotá y en Villavicencio a través de la empresa Inversiones Gutiérrez García, utilizando 
para tal fin la creación del establecimiento comercial: Generación Móvil. 
Generación Móvil cuenta con 10 años de experiencia, dedicados a la distribución del 
portafolio de Claro Móvil, a la prestación de servicios de valor agregado y al desarrollo 
de soluciones a la medida de los clientes, esto soportado en un modelo de negocio 
gestionado a partir de la implementación de un Sistema de Planeación de Recursos 
Empresariales (ERP) con el fin de integrar los datos de inventarios con los datos 
financieros, ventas y recursos humanos para producir estados financieros y gestionar 
efectivamente sus recursos: personas, herramientas y dinero. 
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Durante los últimos 8 años, la empresa ha desarrollado e implementado proyectos 
relacionados con las telecomunicaciones a nivel corporativo, entre los que se encuentran: 
o Contacto Móvil: Unidad de negocio orientada a la prestación de servicios y contenidos 
en el mundo móvil. 
o MiRecarga: Plataforma transaccional por medio de la cual se pueden realizar 
recargas en línea a todos los operadores y venta de productos relacionados con las 
telecomunicaciones, está orientada principalmente al retail y las tiendas. 
4.2 Ejemplo 
 
A continuación se elabora un ejemplo para una empresa TELCO, en donde se pueden 
aplicar los elementos del modelo de AE propuesto: 
 
Estrategia de Innovación: Con el fin de brindar atención personalizada a los clientes se 
desea incorporar un nuevo servicio: Asistente virtual, más conocido como Chatbot o bot12 
conversacional, integrado en la página web de la empresa, a través de cual se pueden 
ofrecer a los clientes servicios de soporte y asesoría en planes y productos de manera 
eficiente y oportuna, reduciendo costos, mejorando su experiencia y satisfacción. 
 
Con el fin de desarrollar la estrategia de innovación, a continuación se realiza un 
desglose cada uno de los procesos de la metodología eTOM: 
 
 
                                                 
12 Los bots son programas informáticos que buscan simplificar y automatizar la mayor cantidad de 
procesos, son capaces de imitar una conversación de mensajería instantánea; gracias al uso de 
la inteligencia artificial y el ‘machine learning’ o aprendizaje de máquina, logrando entender y 
aprender del lenguaje natural escrito de los seres humanos. 




4.2.1 Gestión de Marketing y Oferta 
 Recoger y analizar información del mercado 
Los primeros agentes conversacionales que surgieron implementaban el denominado 
algoritmo de ELIZA, un programa que era capaz de conversar con una persona, es un 
software diseñado entre 1964 y 1967 en el MIT por Joseph Weizenbaum13 que procesaba 
el lenguaje natural que le llegaba como entrada y, como salida, ofrecía respuestas, 
simulando la conversación entre dos personas. En el año de 1967, Weizenbaum había 
conseguido desarrollar una aplicación que era capaz de conversar con un ser humano 
de manera coherente. Su idea principal era analizar una frase y obtener los elementos 
más relevantes de la misma, para posteriormente reformular la oración y terminar 
realizando una pregunta, como si se tratara de un “psicoterapeuta”. 
Debido al interés despertado, en el año 1990 se creó un certamen anual que se conoce 
como Premio Loeb, que es una competición basada en el Test de Turing. El Test de 
Turing es una prueba que consta de tres elementos: un juez, y dos evaluados, uno 
humano y un ordenador. Estos dos últimos se encuentran en una sala que no es visible 
para el juez, quien será el encargado de conversar con cada uno de ellos. La tesis de 
Turing afirma que si los dos evaluados son lo suficientemente hábiles, el juez no podrá 
decidir cuál de los dos es el humano, y si dicha máquina es capaz de engañar al jurado 
durante un período de tiempo a determinar, se puede decir que dicha máquina tiene la 
capacidad de pensar. Muchas organizaciones se han dado cuenta del potencial y el 
ahorro que este tipo de sistemas podrían suponer, por lo que han tratado de incorporarlo 
en sus sectores, uno de sus usos más rentables es el de soporte de primer nivel, esto 
significa que cuando un usuario trata de comunicarse con la empresa, la primera línea 
de asistencia es el chatbot, y si estos no fueran capaces de solucionar la incidencia, 
pasaría al segundo nivel que en muchas ocasiones es el centro de llamadas, donde unos 
                                                 
13 Profesor y programador informático del Instituto de Tecnología de Massachusetts (MIT) de 
origen alemán, considerado pionero de la inteligencia artificial 
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agentes (personas) especializados tratarán de resolver el problema, este centro es 
conocido como call center. 
En la actualidad el uso de los asistentes virtuales conversacionales o chatbots es muy 
común, debido a su uso en diferentes disciplinas desde simples supervisores de 
conversaciones o chat, atención al cliente,  ayudantes,  hasta  mantener  una  
conversación de  cualquier  tema específico con la capacidad de emular el diálogo  
(lenguaje natural) que un usuario mantendría con  un  agente  real. 
El interés, financiación e inclusión de chatbots, inició a principios del año 2015 cuando, 
en el Demo Day de YCombinator14, se presentó públicamente Magic, un servicio de 
asistente virtual que funcionaba exclusivamente a través de una conversación por 
mensajes de texto. A mediados de este mismo año, Facebook anunciaba su experimento 
en inteligencia artificial: Facebook M, un asistente virtual utilizando Facebook Messenger.  
El crecimiento del uso de chatbots está impulsado por las compañías de mensajería muy 
afines a este tipo de tecnología. Facebook Messenger, Slack o Kik, entre otras, están 
apostando por la generación de experiencias de usuario más agradables y 
personalizadas a través de estos softwares. 
 Beneficios de implementar esta estrategia en la empresa 
o Esta tecnología permitirá a la empresa mejorar el servicio de atención a los clientes 
incrementando su efectividad.  
o A través de la automatización de respuestas personalizadas, se facilita reducir costes 
y ofrecer ayuda inmediata las 24 horas del día. Los usuarios consiguen resolver sus 
dudas y construir relaciones más positivas con la empresa. 
o Se gestiona conocimiento, a través del análisis de la información que los clientes 
suministran en su interacción con el chatbot, lo que permite identificar sus 
necesidades y expectativas; adaptando cualquier conversación a las necesidades 
                                                 
14 Es una startup americana, iniciada en marzo de 2005. 




reales del cliente, adicional, que el chatbot puede brindar sugerencias y/o 
recomendaciones a los usuarios sobre uno u otro servicio que ofrece la empresa. 
o Las ventajas más competitivas de un chatbot y que han ido evolucionando con el 
tiempo, se fundamentan en las limitaciones de los seres humanos, teniendo en 
cuenta que, por ejemplo, los chatbots no necesitan dormir ni comer, ni toman periodos 
de vacaciones, y pueden trabajar las 24 horas del día, tienen la capacidad de hablar 
muchos idiomas y pueden interactuar simultáneamente con cientos personas. Así 
mismo, su tiempo de respuesta es muy rápido, esto debido a que no necesitan 
escribir en un teclado sus respuestas; son inmunes a las emociones, por lo que jamás 
se irritarán o se afligirán si una persona molesta los trata inapropiadamente. Esta 
condición favorece la interacción humana, hace que el usuario se concentre en 
describir de manera concreta su problema o necesidad. 
 Modelo de Negocio Canvas – Océano Azul 
 
A continuación, en la figura 26, se ha elaborado un modelo de negocio Canvas para 
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Figura 26 Modelo de Negocio Canvas 
 
Fuente: El autor 
Al anterior modelo Canvas se procede a aplicar la matriz ERIC 15 incrementando y 
creando nuevos elementos para llegar al océano azul (Ver figura 27): 
                                                 
15 La matriz Eliminar-Reducir-Incrementar-Crear (ERIC) desarrollada por W. Chan Kim y Renée 
Mauborgne es una herramienta sencilla para aplicar estrategia del océano azul, que impulsa a las 
empresas a enfocarse simultáneamente en eliminar y reducir, así como en incrementar y crear, a 
la vez que liberan un nuevo océano azul. 









Fuente: El autor 
 Matriz DOFA 
 
A continuación, en la figura 28, se realiza un análisis del interno y externo de la 
implementación del chatbot en la empresa, a través de una matriz DOFA: 
Crear 
Incrementar 
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Figura 28 Matriz DOFA 
 
Fuente: El autor 
 Balanced Score Card de Innovación 
 
Se elabora un Balanced Score Card de Innovación, como  parte del proceso y la gestión 
de innovación que se quiere lograr con la implementación del servicio del chatbot como 
parte estratégica en la atención al cliente,  esto permitirá medir el valor agregado de la 
innovación dentro de la empresa. Ver figura 29 
 
 




Figura 29 Balanced Score Card de Innovación 
 
Fuente: El autor 
 
 Revisión de patentes 
 
En la tabla 3 se realiza una revisión de patentes en torno al tema de chatbot, a fin de 
obtener elementos importantes a considerar en la implementación de este servicio dentro 
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Esta patente consiste en un sistema 
basado en el uso de oraciones en 
lenguaje natural para enviar 
información personal y consultas a 
través de un agente de mensajería 
instantánea, desde el computador de 
un usuario conectado a través de la red 
a una aplicación de chatbot que se 
ejecuta en un equipo remoto. El chatbot 
construye una oración en lenguaje 
natural con una salida de la base de 
datos y la envía de vuelta a la 
computadora del usuario a través del 
agente de mensajería instantánea. 
Esta patente 
permite entender 
los usos y 
aplicaciones que 





















Esta patente presenta un sistema y 
método de chatbot de aprendizaje 
asistido por el usuario. El chatbot 
incluye una interfaz de diálogo 
interactivo para participar en una sesión 
de chat con un usuario. El usuario 
puede ingresar entradas de 
conocimiento durante la sesión de chat 
sin perder el contexto de la 
conversación. El chatbot registra la 
entrada de conocimiento para la 




el proceso de 
aprendizaje de un 





















Esta patente consiste en un nuevo 
sistema y proceso para utilizar la 
información recopilada por un chatbot, 
incluyendo explicaciones de por qué un 
cliente potencial está suspendiendo 
una transacción de ventas. Esta 
información está asociada con el cliente 
potencial. Usando esta información, la 
presente invención mejora la 
orientación de mensajes por los 
anunciantes y la gestión de marketing  
para el cliente potencial identificado, 
haciendo uso de la información del 
Esta patente 
proporciona  un 




los clientes a 
través de su 
interacción con los 
mismos. 




chatbot para seleccionar 

















Esta patente da a conocer un nuevo 
sistema y proceso para implementar un 
chatbot personalizado, utilizando como 
ejemplo una transacción en ventas. 
Para lo cual se obtiene información que 
está asociada con el usuario o cliente. 
La información incluye información 
demográfica y/o de comportamiento del 
usuario. Un chatbot se presenta en el 
sistema del usuario como de una 
ventana de mensajería en una página 
web de una entidad que vende un bien 
o un servicio. La ventana de mensajería 
se personaliza para el usuario final en 
base a la información demográfica o de 
comportamiento de la primera parte, 
incluyendo saludos  iniciales, un 
aspecto de la ventana de mensajería y 




esenciales de la 
implementación 
de un chatbot en 
la página web de 
una empresa. 
 
 Análisis de tendencias 
A continuación se realiza una revisión de las tendencias en el mundo en cuanto al uso 
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Figura 30 Análisis de tendencias de Chatbot en el mundo 
 







En la anterior figura se puede apreciar que en países como India, el Reino Unido y 
Estados Unidos los chatbots son una tecnología que recientemente ha empezado a 
masificar su uso, ha tomado un interés especial a partir del año 2015, donde se puede 
apreciar un incremento en su uso, esto permite inferir, que más empresas en diferentes 
regiones del mundo están adoptando este tipo de tecnología para la atención a sus 
clientes; por lo que su uso e implementación en las empresas colombianas de TELCO 
puede generar un valor agregado sobre sus clientes.  




 En Colombia 
A continuación en la figura 31, se analiza la tendencia del uso de chatbots en Colombia: 
Figura 31 Análisis de tendencias de Chatbot en Colombia 
 





En la anterior figura se puede apreciar que las ciudades en las que más uso se hace de 
los chatbots son Bogotá y Antioquia, ciudades con un buen desarrollo tecnológico. 
 Ejemplos de empresas que hacen uso de los Chatbots 
 
A continuación se presentan empresas que operan en Colombia y las cuales han 
implementado chatbots para la atención a sus clientes: 
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o Chatbot de Avianca 
 
A través de un asistente virtual llamado Carla, los usuarios pueden interactuar con la 
aerolínea, verificar estados de vuelos, confirmar itinerarios, localizar equipajes, así 
mismo, para los vuelos reservados los viajeros pueden hacer sus check in por medio de 
este chatbot, accediendo desde un dispositivo móvil o en la página web de la aerolínea. 
Así mismo, a través de Carla los usuarios pueden enviar comentarios y sugerencias en 
tiempo real al área de servicio de atención al cliente. Ver figura 32. 
Figura 32 Chatbot de la aerolínea Avianca 
 
Fuente: http://www.avianca.com/co/es/# 
o Chatbot de Facebook Messenger 
En el 2016, Mark Zuckerberg, fundador y CEO16 de Facebook, presentó su servicio chat 
Messenger Platform, que permite que las empresas y aplicaciones chateen de forma 
directa con sus usuarios las 24 horas y los 365 días del año. Messenger Platform cuenta 
con aplicaciones de empresas que disponen de chatbots mediante los cuales los clientes 
                                                 
16Por su denominación en idioma inglés: Chief Executive Officer o Director Ejecutivo 




podrán adquirir productos, realizar el seguimiento de un envío, contratar servicios, 
realizar preguntas, entre otros. 
A través de la nueva API de Facebook Messenger, los bots pueden interactuar con los 
usuarios a través de texto, imágenes, enlaces y botones de acción. Gracias a ellos, los 
usuarios pueden realizar tareas tales como reservar una mesa en un restaurante, revisar 
una compra online, resolver sus dudas sobre un producto y más. En la actualidad no se 
permiten hacer pagos de manera directa a través de Messenger, pero sí es posible 
revisar catálogos de productos enlazados a la web para completar allí la transacción. En 
la figura 33 s representa un ejemplo de este chatbot: 
 




o Chatbot de Apple 
Uno de los asistentes más populares a nivel mundial es Siri, una aplicación que se utiliza 
en los dispositivos de Apple y que fue incluida en iOS17 desde el iPhone 5 en el año 2012; 
una de sus principales cualidades es el reconocimiento de voz, fue desarrollado por la 
empresa americana Nuance Comunications. En el iPhone, iPad y iPod touch, Siri permite 
                                                 
17 Es un sistema operativo móvil de la multinacional Apple. 
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enviar mensajes, hacer llamadas, añadir recordatorios, entre otras tareas, usando 
comandos de voz. 
o Chatbot de Oracle 
Se trata de un servicio de nube de conversación denominado: RightNow, es un software 
de chat en vivo que proporciona una manera fácil y efectiva de involucrar a un cliente en 
el proceso de compra o cuando necesitan ayuda para resolver un problema. A través de 
este servicio, los agentes siempre pueden guiar a sus clientes a las mejores respuestas 
y resultados. Las sesiones pueden ser iniciadas por un cliente o proactivamente basadas 
en reglas y desencadenantes definidos por la empresa. Así mismo, a través de este 
servicio se pueden resolver problemas con mayor productividad y aumentar la 
satisfacción de los usuarios. 
4.2.2 Desarrollo y Gestión de Servicio 
 Planificación del servicio: 
o Objetivos del asistente virtual:  
 El servicio debe brindar información de todos los productos y servicios 
ofrecidos por la empresa 
 El servicio debe responder en tiempo real y de manera oportuna a las 
preguntas y/o requerimientos de los usuarios  
 El servicio debe desarrollarse en plataformas que permitan el uso de 
inteligencia artificial y aprendizaje de máquina. 
Con el fin de ilustrar el funcionamiento del servicio de chatbot, a continuación se 
presentan los diagramas de casos de uso, diagramas de secuencia, diagrama de clases 
y diagramas de estado: 
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Casos de uso detallados: 
Tabla 4 Caso de Uso – Recibir PQRS 
 
 
Tabla 5 Caso de Uso – Resolver dudas y preguntas frecuentes 
 
Nombre Recibir PQRS 
Descripción  Definir actividades para que el chatbot reciba las peticiones, quejas, 
reclamos y/o solicitudes (PQRS) de los usuarios. 
Flujo principal 1. Usuario accede a la página web  A1 
2. Enviar PQRS 
3. Consultar la base de conocimiento A2 
4. Consulta datos publicados 
5. Brindar respuesta al usuario acerca del requerimiento 
6. Respuesta satisfactoria para el usuario  A3 
Flujo alterno A1  Interna ingreso de nuevo (3 intentos) 
A2 Información no disponible en la base de conocimiento, registra caso 
para ser atendido por nivel II 
A3 Si la respuesta no es satisfactoria para el usuario, se almacena PQRS, 
generando identificador de registro 
Consideraciones 1. El chat se inicia una vez se ha creado y cargado el bot. 
2. No tiene que ser una sola pregunta. 
3. Los datos son usados para la mejora de la aplicación. 
Nombre Resolver dudas y preguntas frecuentes 
Descripción  Establecer las actividades para  
Flujo principal 1. El usuario ingresa a la plataforma A1 
2. Se inicia el chat  A2 
3. Se hace una consulta  A3 
4. Se procesa pregunta y se genera respuesta  A4 
5. Se completa la consulta. 
6. Se guardan y procesan los datos de la conversación.  A4 
Flujo alterno 1. No se puede ingresar, intentar de nuevo. 
2. No se puede iniciar el chat, Intentar de nuevo. (3 veces máximo). 
3. Error al procesar la conversación Intentar de nuevo. (3 veces máximo). 
4. No se pueden procesar los datos. Se almacenan para su posterior 
procesamiento. 




Tabla 6 Caso de Uso – Establecer capacidades técnicas para el Chatbot 
 
Nombre Establecer capacidades técnicas para el Chatbot 
Descripción  
Reunir los subprocesos necesarios para desarrollar una gestión completa 
para la planeación y posterior implementación del Chatbot 
Flujo 
principal 
1. Consulta Capacidad Infraestructura, con el fin de evidenciar la capacidad 
física con la que cuenta la empresa. A1 
2. Consulta Servicio, se valida como se presta el servicio. Se caracterizan y 
clasifican los patrones de servicio que prestará el Chatbot, este 
conocimiento se encuentra en los funcionarios, y es la forma como se 
realiza la atención a los usuarios en la empresa. A2 
3. Consulta Catálogo de Servicios, Se consultan los servicios que ofrecen 
los empleados para programar en el Chatbot la forma de empaquetar y 
realizar ofertas de servicios según el nicho de cliente a los que la empresa 
les presta servicios. 
4. Se definen los requerimientos funcionales y no funcionales con la 
información levantada del servicio, al término de esta tarea se documenta y 
almacena en el repositorio de documentos 
5. Define Niveles del Servicio, con los requerimientos levantados se procede 
a especificar los ANS esperados, y se documenta la actividad 
6. Actualización del Roadmap Chatbot, se definen tareas específicas con 
fechas específicas para lanzamiento de versiones de prueba y 
estabilización 
7. Genera Informes Gestión de la Capacidad, con base en ITIL se procede 
a actualizar los elementos 
8. Actualizo el plan estratégico de TI, para su posterior divulgación. 
Flujo 
alterno 
A1. No se encuentra un reporte en el repositorio documental, entonces se 
procede a elaborar con base en la gestión de la capacidad de ITIL (Negocio, 
Servicios y Componentes) 
A2. Existe resistencia al cambio por parte del personal de atención al cliente. 
Se procede con sesiones de capacitación y divulgación de la información 
para concientizar a los usuarios sobre las ventajas que la empresa y la 
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Figura 39 Diagrama de Secuencia – Recibir PQRS 
 









Figura 41 Diagrama de Secuencia – Analizar Necesidades Clientes 
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Figura 42 Diagrama de Clases 




Figura 43 Diagrama de Estados – Conversación  
 
 
Figura 44 Diagrama de Estados – Solicitud de servicio  
 
 








Calificar Conv ersación 
cerrada
[Pregunta resuelta (Se cierra el chat y se solicita calificación)]
[Iniciar conversación (Se inicia
conversación con el usuario)]
Enviar respuesta (Se muestra al usuario la respuesta)
«flow»
[Formular pregunta (Se inicia consulta)]
[Calificar (Se cierra el servicio de soporte y asesoría)]
stm Deployment Model
Iniciada En proceso Realizada
Cancelada





[Generar servicio (Iniciar actividad)]
[Informar Inconsistencia/
Notificar Fallo]
[Validar Información / Completar Solicitud]
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4.2.3 Desarrollo y Gestión de Recurso 
 Planificación de recurso: 
o Escenarios y tendencias tecnológicas: Algunas de las buenas implementaciones del 
servicio de asistente virtual (Chatbot) para la atención al cliente se han hecho en 
plataformas como instagram, facebook messenger y google allo usando inteligencia 
artificial y aprendizaje de máquina 
 
o Arquitectura Tecnológica 
 
En esta arquitectura se define toda la infraestructura de TI que soportará el chatbot, para 
ello se consideran las plataformas: Amazon Web Services, Google App Engine y 
Microsoft Azure, de las cuales se considera pertinente utilizar Amazon Web Services 
(AWS), que consiste en una plataforma de servicios en la nube que ofrece potencia de 
cómputo, almacenamiento de bases de datos, entrega de contenido y ofrece grandes 
ventajas en cuanto a escalabilidad, disponibilidad, redundancia y tolerancia a fallos. 
En el año 2006, Amazon Web Services (AWS) comenzó a proporcionar servicios de 
infraestructura de TI para empresas en forma de servicios web, más conocido hoy como 
cloud computing. Uno de los principales beneficios del cloud computing es la oportunidad 
de reemplazar importantes gastos anticipados en infraestructura con costos variables 
reducidos que se escalan con el negocio. Gracias a este servicio la empresa ya no tienen 
que planificar ni adquirir servidores y otra infraestructura de TI con semanas o meses de 
antelación, ya que en cuestión de minutos se peude disponer de cientos o de miles de 
servidores y ofrecer resultados más rápidamente. 
En la actualidad, Amazon Web Services proporciona una plataforma de infraestructura 
escalable, de confianza y de bajo costo en la nube, lo que impulsa cientos de miles de 
negocios de 190 países de todo el mundo. Con centros de datos en Estados Unidos, 
Europa, Brasil, Singapur, Japón y Australia, clientes de todos los sectores disfrutan de 
los siguientes beneficios: 




 Bajo costo 
 Agilidad y elasticidad instantánea 
 Accesibilidad y flexibilidad 
De las herramientas que ofrece Amazon Web Services, se consideran pertinentes para 
la implementación del chatbot: 
 Cloud computing: Dispone de todo lo necesario para la creación de instancias y el 
mantenimiento o el escalado de las mismas. Amazon EC2 es el rey indiscutible dentro 
de los servicios de computación en la nube de Amazon. 
 Bases de datos: Incluye distintos tipos a elegir como MySQL, PosgreSQL, Oracle, SQL 
Server y Amazon Aurora, o Amazon DynamoDB para NoSQL. 
 Seguridad y control de acceso: Permite establecer autenticaciones en varios pasos 
para poder proteger el acceso a los sistemas internos de la empresa, ya sea que estén 
en la nube o instalados de forma local. 
 
Se hace necesario rentar un cierto número de máquinas en AWS que alojen los 
servidores de la base de datos que contendrán toda la arquitectura de información, 
utilizando el servicio de Amazon Relational Database Service (RDS) para aquellos 
modelos de datos cuya estructura está bien definida y Amazon DynamoDB (DynamoDB), 
que es un servicio de bases de datos NoSQL, para alojar aquellos modelos de datos 
cuyos esquemas sean dinámicos, por ejemplo, la base de datos de aprendizaje del 
chatbot. 
Para la interfaz web del chatbot, se contrataría el servicio de Amazon CloudFront – 
Content Delivery Network (CDN), el cual permite alojar contenido estático como páginas 
web. 
Para elegir la infraestructura de hardware que soportará la solución, se ha definido usar 
una infraestructura basada en la nube (cloud computing), la cual ofrece infinidad de 
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o Arquitectura de Información 
 
Tabla 7 Arquitectura de Información 
Nombre Descripción 
Cliente Representa a un cliente que ingresa a la página web para hacer uso del 
servicio del chatbot.  Este existe una vez que ha realizado una solicitud 
mediante el servicio. 
Empresa  Es quien se encarga de prestar el servicio de chatbot. 
Chatbot Es el encargado de interactuar con el cliente, revisar y atender sus 
solicitudes, validar la información generada y dar una respuesta oportuna y 
efectiva. 
Bases de Datos Donde se guardan los registros de solicitudes de usuarios, casos, 
incidentes, actualizaciones del servicio, de los cuales el chatbot hace 
consultas al momento de interactuar con un usuario. 
Servidor Es a quien se le envían todas las solicitudes de consultas referentes a 
reportes, casos, servicios. Para el cual da respuestas a todas estas 
peticiones, reportes de errores en caso de no poder generarlos. 
Gestor de 
Servicio 
Verifica disponibilidad del chatbot al momento en que se realice una 
solicitud por parte del usuario. 
Recurso Medios tecnológicos para el soporte de las aplicaciones. 
Gestor Recurso Manejador para la infraestructura y el software. 
 
 Gestión tecnológica 
 
o Roadmap tecnológico: Con el fin de realizar una planeación  a corto y mediano plazo 
del desarrollo y mejoramiento evolutivo del servicio de chatbot dentro de la empresa, 
a continuación en la figura 46 se ilustra el roadmap tecnológico con una proyección 
para los años 2018 y 2019: 
 




Figura 46 Roadmap Tecnológico 
 
Fuente: El autor 
4.2.4 Desarrollo y Gestión de Socios y Proveedores 
 Gestión de Socios y Proveedores 
Se contará con el servicio de un call center administrado por el proveedor: Atento, el cual 
es una multinacional española que inicio operaciones desde el año 2000 y la cual se ha 
destacado por su gestión de la experiencia del cliente prestando servicios de help desk, 
ventas, recobros y soporte técnico, entre otros. Este call center permitirá dar soporte a 
aquellos requerimientos del cliente que por su especialidad y/o complejidad no pueden 
ser atendidos por el chabot. En la figura 47 se presenta una estructura de tres niveles 
propuesta para la atención al cliente:  
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Figura 47 Estructura Atención al Cliente 
Fuente: El autor 
 
De acuerdo a la figura anterior, la atención de nivel I estará administrada por el asistente 
virtual (Chatbot), el cual será el encargado de recepcionar y atender la mayor cantidad 
de requerimientos y/o necesidades de los clientes. Se establece un segundo nivel (Nivel 
II), el cual estará administrado por el proveedor del call center, el cual gestionará las 
solicitudes que requieran de un soporte técnico específico. Y por último, se establece un 
nivel III de atención, el cual, estará conformado por el personal especializado de la 
empresa, este grupo se encargará de atender solicitudes muy específicas que no pueden 
ser atendidas en los niveles anteriores; en la figura 48, se muestra de manera detallada 
los tres niveles de atención propuestos: 




Figura 48 Niveles de Atención al Cliente 
Fuente: El autor 
 Gestión de riesgos – ITIL 
 
Con base en ITIL, se consideran los siguientes procesos para la gestión de riesgos: 















Gestión de la Disponibilidad: Monitorear constantemente el servicio del chatbot 
a través de la página web, con el fin de garantizar la disponibilidad 
Gestión de la Continuidad: Establecer como plan de contingencia la operación 
del call center (Atento), en el nivel I de atención, en caso de presentarse de 
manera imprevista una interrupción en el servicio del chatbot (fallas técnicas, 





Atención de Nivel I
 Especialistas área de servicio 
al cliente de la empresa
Actividades:
A través de la página web de 
la empresa atender las 
preguntas o problemas 
frecuentes de los usuarios. 
Así como recepcionar las 
peticiones, quejas, reclamos 
o solicitudes que se 
requieren ser atendidos en 
un siguiente nivel
Actividades:
Brindar el soporte telefónico 
a los usuarios para dar 
solución a los requerimientos 
y problemas
Actividades:
Se centra en la atención 
especializada a problemas o 
requerimientos que no pueden 
ser solucionados en la atención 
de Nivel I y II
Atención de Nivel II Atención de Nivel III
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Gestión de la Disponibilidad: Monitorear constantemente el servicio del chatbot 
a través de la página web, con el fin de garantizar la disponibilidad 
Gestión de la Continuidad: Establecer como plan de contingencia la operación 
del call center (Atento), en el nivel I de atención, en caso de presentarse de 
manera imprevista una interrupción en el servicio del chatbot (fallas técnicas, 
indisponibilidad de la red, entre otros) 
Gestión de la Seguridad de la Información: Elaborar y mantener de manera 
clara y oportuna las políticas de seguridad de la Información, a fin de garantizar  
la integridad, confidencialidad y disponibilidad de la información, así como el 
manejo adecuado de los datos sensibles de los clientes, los cuales son 
amparados bajo la ley de protección de datos personales 
 



















Gestión de Eventos: Monitorear y realizar mantenimientos periódicos a toda la 
infraestructura tecnológica que soporta el chatbot, a fin de controlar las posibles 
incidencias u afectaciones en la prestación del servicio. 
Gestión de Incidencias: Respuesta oportuna  a la indisponibilidad del chatbot, 
mejorando los tiempos de respuesta, a fin de minimizar el impacto sobre el 
negocio. 
Gestión de Peticiones de Servicio: Disponer de una base de datos con la 
información a gestionar a través del chatbot para la atención a los clientes, en 
referencia a productos y servicios ofrecidos por la empresa, preguntas frecuentes, 
recepción de PQRS, recomendaciones y sugerencias.  
Gestión de Problemas: Identificar y diagnosticar la causa raíz de las incidencias 
ocurridas en el buen funcionamiento del chatbot, tener establecido un plan de 
acción para restaurar el servicio en el menor tiempo posible (teniendo en cuenta, 
la disponibilidad de la base de datos, servicios en la nube, funcionamiento de la 
red, entre otros). 




 Análisis COBIT 
 
COBIT da soporte al Gobierno de TI al brindar un marco de trabajo que garantiza que los 
recursos de TI se usen de manera responsable. El buen uso que realice la empresa de 
los recursos de TI permite mejorar la efectividad y control de la información que es 
utilizada a través del chatbot. 
Para medir la efectividad del servicio implementado, COBIT propone la medición a través 
de indicadores de desempeño, los cuales se definen a continuación para el servicio del 
chatbot: 
Indicadores de desempeño (KPI’s): 
 Número de clientes atendidos por mes 
 % de solicitudes atendidas satisfactoriamente al mes 
 Promedio de clientes que usan el servicio de chatbot 
 Tiempo promedio de atención con cada cliente 
 Tiempo promedio respuesta a las consultas solicitadas 
 Número de casos resueltos 
 Número de fallas en el servicio 
 Número de quejas del cliente. 
 Número de quejas aceptadas del cliente. 















5. Conclusiones y recomendaciones 
5.1 Conclusiones 
 
En cuanto al cumplimento de los objetivos trazados se concluye:  
o Se elaboró un modelo de Arquitectura Empresarial aplicable a empresas del sector 
de las telecomunicaciones (TELCO). 
o Se realizó la caracterización de los procesos de negocio y de gestión de TI de una 
empresa de TELCO. 
o Se definieron elementos estratégicos y los componentes del modelo de Arquitectura 
Empresarial con un enfoque en innovación, con base en las buenas prácticas de las 
metodologías analizadas. 
o Se definió el mapa de ruta a seguir para la adopción efectiva de la Arquitectura 
Empresarial en una empresa de TELCO, para fortalecer sus procesos de negocio y 
generar valor agregado. 
o Se elaboró la documentación del modelo propuesto y realizó la representación a 
través de casos de uso. 
 
Como resultado del trabajo final de maestría se lograron integrar conceptos, buenas 
prácticas, metodologías y herramientas a fin de concebir y desarrollar un modelo 
genérico que permita dar solución a una necesidad del entorno, aplicando los 
conocimientos adquiridos en el ámbito académico. 
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Un modelo de Arquitectura empresarial requiere de un proceso de planeación estratégica 
con el fin de organizar la empresa y transformarla hacia un estado deseado que siempre 
apunta hacia el cumplimiento de la misión, la visión y los objetivos estratégicos. 
El éxito en la implementación de Arquitectura Empresarial comienza con analizar su 
situación actual (AS-IS) y determinar la situación deseada (TO BE), de tal manera que 
todos los esfuerzos se enfoquen en cerrar o minimizar las brechas que hay entre estos 
dos contextos. 
La innovación es una estrategia indispensable para aumentar el valor agregado de las 
empresas, ya que les permite ser más competitivas en el mercado y aumentar su 
rentabilidad. Las empresas deben incentivar continuamente la creatividad, la explotación 
de ideas y la gestión de conocimiento. 
El factor humano es clave para la adopción efectiva de un modelo de Arquitectura 
Empresarial en una empresa, ya que en las personas radica el conocimiento, las 
competencias y habilidades necesarias para que los procesos y la tecnología fluyan 
favorablemente hacia el cumplimento de los objetivos estratégicos. 
Las tecnologías de la información y las comunicaciones juegan un papel fundamental 
dentro de las empresas, ya que apoyan los procesos de negocio y generan ventajas 
competitivas en el mercado. Por tanto, es importante que la empresa promueva 






5.2 Recomendaciones y trabajos futuros 
 
En estudios posteriores se podría ampliar el modelo de Arquitectura Empresarial a 
empresas de otros sectores de la economía, así como tener un espectro más amplio en 
cuanto a las dimensiones que puede comprender el modelo, teniendo en cuenta que el 
entorno de mercado actual impulsa a las empresas a innovar y gestionar el conocimiento 
para ser más competitivas y rentables en el negocio. 
Incluir las buenas prácticas proporcionadas por otras metodologías no contempladas en 
el presente trabajo, a fin de ampliar u optimizar los procesos y las acciones definidas en 
el modelo propuesto. 
Para que haya innovación, es necesaria la creatividad, por lo que en futuros trabajos se 
pueden fortalecer las técnicas y herramientas para impulsar la generación de ideas, su 
explotación y posterior aplicación. 
 
 






A. Anexo A: Componentes del Modelo 
Propuesto 
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A continuación se realiza la representación del modelo propuesto de Arquitectura 








Diagrama de Clases 
Figura 49 Diagrama de Clases  




Diagramas de Casos de Uso 
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Figura 52 Caso de Uso de Tecnología 
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Casos de Uso Detallados 
 
Teniendo en cuenta cada una de las acciones descritas en los diagramas de casos de 
uso anteriores, a continuación se realiza el flujo de actividades de cada uno de ellos: 




Nombre Planeación estratégica 
Descripción  La planeación estratégica comprende el análisis interno y externo de la 
empresa, Identificando las oportunidades del mercado para generar valor 
agregado y los procesos necesarios para articular las estrategias y los 
objetivos. 
Flujo principal 1. Identificar las oportunidades del mercado: A través de una matriz 
DOFA, se analiza cómo estas oportunidades pueden contribuir a 
generar valor agregado. A1 
2. Analizar el contexto de la empresa: Distribuir los procesos, integrar 
productos y servicios según las necesidades de los clientes a través de 
red de valor, caracterizando los servicios integrados, los servicios 
compartidos y los servicios exclusivos así como toda la infraestructura 
de negocio.  
3. Identificar la posición de la empresa en el mercado: Realizar un 
análisis de las 5 fuerzas de Porter a fin de caracterizar los 
competidores, proveedores, las barreras de entrada y de salida así 
como los productos sustitutos. A2 
4. Definir visión basada en el mercado: A través de la representación de 
la visión externa identificando el segmento de los clientes, los canales 
de comunicación, factores claves de éxito, servicios agregados y 
estableciendo el portafolio de productos y servicios a ofrecer en el 
mercado. 
5. Definir visión basada en los recursos disponibles: A través de la 
representación de la visión interna enfocado en  parte productiva de la 
empresa vista desde la cadena de valor y las competencias medulares, 
así como la estructura de la empresa y la cultura corporativa. 
Flujo alterno A1. No se identifican oportunidades que generen valor: Ampliar el 
segmento de mercado analizado inicialmente para tener un mayor espectro 
de posibles oportunidades.  
A2. No se logra identificar una posición clara de la empresa en el mercado: 
Realizar benchmarking, estudio de mercados a través de una matriz 
atractivo del Mercado vs posición del negocio. 
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Nombre Gestionar el mercado 
Descripción  Analizar del mercado actual, definir acciones para la empresa y las 
estrategias para el portafolio de productos y servicios que se va a ofrecer a 
sus clientes en el segmento de mercado. 
Flujo principal - Recoger y analizar información del mercado: Analizar el contexto de 
mercado en el cual la empresa puede innovar en cuanto a sus 
procesos, en nuevos productos y/o servicios y obtener ventajas 
competitivas.  
- Establecer estrategias de mercado: Con base en la visión y misión de 
la empresa determinar una estrategia orientada a obtener ventajas 
competitivas en cuanto a costos y/o diferenciación de los productos y/o 
servicios ofrecidos.  
- Relacionar segmentos de mercado y producto: Identificar los 
segmentos de mercado, los atributos de cliente y los canales de 
distribución más favorables para la empresa. A1 
- Recoger y analizar información de productos y servicios: Identificar las 
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas del entorno de 
mercado. A2 
- Establecer estrategias para el portafolio de productos y servicios: 
Identificar nuevos o mejorados productos y servicios para ofrecer en el 
segmento de mercado. 
- Producir planes de negocio para el portafolio de productos y servicios: 
Generar plan de negocio sostenible en el tiempo y orientado al éxito en 
el entorno competitivo. Estructurar un portafolio de nuevos productos 
y/o servicios a ofrecer en el mercado. 
Flujo alterno A1 Aún no se ha identificado portafolio de servicios y productos: Con base 
en la visión de la empresa, identificar cual es el segmento de clientes de la 
empresa, el propósito y las actividades clave que desarrolla la empresa. 
A2 No se tiene definidos los servicios y productos exclusivos: Evaluar 
fortalezas de la empresa, dependiendo de las capacidades y recursos que 
se tienen disponibles. 
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Tabla 12 Caso de Uso Definir Plan Estratégico de TI 
 
 
Tabla 13 Caso de Uso Definir Arquitectura de Negocio 
 
  
Nombre Definir Plan Estratégico de TI 
Descripción  Definir planes de acción relacionados de TI para administrar y dirigir todos 
los recursos de TI de acuerdo con la estrategia del negocio y las prioridades 
definidas por la empresa. 
Flujo principal 1. Evaluación del desempeño actual: Medir el desempeño de los planes 
existentes y de los sistemas de información disponibles en la empresa 
en términos de su contribución a los objetivos de negocio, su 
funcionalidad, su estabilidad y mantenimiento, así como su complejidad, 
sus costos, fortalezas y debilidades. 
2. Diseñar un plan estratégico de TI: Crear un plan estratégico que defina, 
en cooperación con los interesados, cómo la tecnología contribuirá a los 
objetivos estratégicos (metas) así como los costos y riesgos asociados. 
A1 
3. Administración del portafolio de TI: Gestionar eficientemente el portafolio 
de programas de inversión en tecnología, requerido para lograr los 
objetivos estratégicos de la empresa, por medio de la identificación, 
definición, evaluación y asignación de prioridades, administración y 
control de los programas. 
Flujo alterno A1 El plan estratégico aún no se ha podido definir: Revisar misión y visión de 
la empresa y realizar vigilancia tecnológica. 
Nombre Definir Arquitectura de Negocio 
Descripción  Definir la estrategia de negocio, gobierno y procesos clave de la empresa 
Flujo principal 1. Identificar todas las actividades que se realizan dentro de la empresa y 
sus interacciones desde los procesos macro hasta los subprocesos, a fin 
de conocer el comportamiento de los costos, así como las fuentes 
actuales y potenciales de diferenciación. 
2. Establecer cómo la empresa tiene que operar para alcanzar los objetivos 
de negocio y responder a las motivaciones estratégicas definidas en la 
visión. 
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Nombre Gestionar Empresa 
Descripción  Establecer las acciones y requerimientos de la empresa, incluyendo los 
procesos de gestión de negocios necesarios para soportar los segmentos 
restantes de la empresa. 
Flujo principal 1. Gestión de efectividad empresarial: Definir y proveer las herramientas y 
metodologías para asegurar que los procesos y actividades que realiza 
la empresa sean  administrados y ejecutados de manera eficiente y 
efectiva. 
2. Gestión del riesgo empresarial: Definir controles apropiados que 
permitan minimizar o eliminar los riesgos (físicos o lógicos) identificados 
dentro de la empresa; garantizando el soporte y continuidad a sus 
operaciones, procesos, sistemas de información y comunicaciones frente 
a un incidente grave. 
3. Gestión financiera: Administrar eficientemente los recursos económicos 
para las inversiones que se realicen, a fin de soportar la ejecución de las 
estrategias de negocio de la empresa. 
4. Gestión del conocimiento: Adquirir y analizar la información relacionada 
con: Mercados, clientes, competidores y la propia empresa. Adoptar 
buenas prácticas para identificar, crear, representar y distribuir el 
conocimiento a toda la empresa, el cual permita su reutilización y 
propicie el aprendizaje. 
5. Gestionar innovación: Explotar nuevas ideas para producir nuevos o 
mejorados servicios y/o productos que conlleven a lograr el crecimiento 
del negocio, generar valor agregado y obtener rentabilidad. 
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Nombre Gestionar y Planificar Servicio 
Descripción  Caracterizar los clientes, tecnología, competidor e información del 
mercado, de forma tal que sea posible la dirección de nuevos servicios o 
mejorar potencialmente los servicios existentes. 
Flujo principal 1. Recoger y analizar información de servicios: Analizar el contexto del 
mercado en el cual la empresa puede innovar para la 
implementación de servicios que soporten eficazmente la estrategia 
de mercado.  Obteniendo adicionalmente información de los servicios 
que prestan los competidores directos de la empresa. A1 
2. Identificar necesidades y expectativas de los clientes, de acuerdo 
con su perfil, de tal forma que se pueda generar valor agregado en 
los servicios que ofrece la empresa. A2 
3. Establecer estrategias y metas de servicio: Con base en los objetivos 
estratégicos de la empresa, determinar una estrategia orientada a la 
oferta de servicios soportados con la tecnología disponible. A3 
4. Producir planes de negocio de servicios a ofrecer: Generar un plan 
de negocio que permita diversificar la oferta de servicios (integrados, 
compartidos o exclusivos) para un segmento de mercado específico. 
 
Flujo alterno A1 No hay participantes dentro de ese mercado: probablemente es un 
servicio o producto innovador o quizá ya se encuentra obsoleto en el 
mercado, evaluar su trayectoria. 
A2 No se tiene segmento de clientes definido: Según le servicio prestado 
definir cuál es el perfil del cliente al cual está orientado el servicio, para 
poder identificar sus necesidades. 
A3 Las estrategias propuestas no están acorde con los servicios: 
Replantear dichas estrategias teniendo en cuenta el segmento de cliente 
y la información de mercado previamente obtenida y  teniendo en cuenta 
las tendencias del mercado, necesidades del servicio y las posibles 
alianzas que se pueden establecer. 
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Tabla 16 Caso de Uso Gestionar y Planificar Socios y Proveedores 
 
  
Nombre Gestionar y Planificar Socios y Proveedores 
Descripción  Caracterizar los clientes, tecnología, competidor e información del mercado, 
de forma tal que sea posible la dirección de nuevos servicios o mejorar 
potencialmente los servicios existentes. 
Flujo principal 1. Recolectar y Analizar Información de Socios y Proveedores: Identificar 
los socios y proveedores clave que puedan apoyar y dar soporte a las 
operaciones clave de la empresa.  A1 
2. Analizar la industria de socios y proveedores y recopilar información con 
el objetivo de desarrollar nuevas prácticas comerciales A2 
3. Establecer Estrategia y Metas: Definir y estructurar una estrategia 
orientada al uso y apropiación de tecnologías en la nube (cloud 
computing), para la oferta de los nuevos productos y/o servicios. 
4. Producir Planes de Negocio Socios y Proveedores: Establecer alianzas 
clave con proveedores de tecnología para soportar los servicios 
integrados. A3 
Flujo alterno A1 No se han podido identificar socios o proveedores: Realizar 
benchmarking y análisis de tendencias en el mercado. 
A2 No se pueden establecer nuevas prácticas comerciales: Profundizar 
información de cadenas de suministro. 
A3 No hay participantes dentro de ese mercado: Es un servicio o producto 
innovador o quizá ya se encuentra obsoleto en el mercado, evaluar su 
trayectoria. 
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Tabla 17 Caso de Uso Gestionar Tecnología 
 
  
Nombre Gestionar Tecnología 
Descripción  Definir las actividades asociadas a la creación y/o adquisición, desarrollo 
y/o transformación y comercialización de la tecnología, desde un punto 
de vista estratégico como operacional. 
Flujo principal 1. Vigilar: Identificar la necesidad de innovación dentro de la empresa, 
así como las oportunidades de mercado y las tendencias en 
tecnología, con el fin de prepararse para afrontar los cambios que 
puedan afectarle en el futuro. 
2. Focalizar: Generar ideas y crear oportunidades para proveer un 
conjunto de soluciones alternativas que permitan le empresa ser más 
competitiva en el mercado. 
3. Capacitar: Promover el desarrollo de las capacidades y el 
fortalecimiento de las competencias y habilidades individuales y 
organizacionales para llevar a cabo los proyectos de innovación 
planeados. 
4. Implantar: Poner en marcha la innovación dentro de la empresa, 
iniciando con la generación de ideas y siguiendo las distintas fases 
de su desarrollo hasta su resultado final como un nuevo producto o 
servicio, o como un nuevo proceso que genere valor agregado para 
la empresa y ventas competitivas en el mercado. 
5. Aprender y Apropiar: Mejorar el proceso de innovación, a través de 
las lecciones aprendidas del pasado, la empresa debe analizar cada 
proyecto a través de cada fase, revisando las diferencias entre los 
objetivos planteados y los resultados obtenidos y adquiriendo 
conocimientos e identificando oportunidades de mejora. 
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Tabla 18 Caso de Uso Gestionar y Planificar Recursos de TI 
 
Tabla 19 Caso de Uso Definir Arquitectura Tecnológica 
 
  
Nombre Gestionar y Planificar Recursos de TI 
Descripción  Dentro de la estrategia de soporte se define las políticas y estándares de 
rendimiento para poder brindar un servicio de soporte eficiente a los 
servicios principales. 
Flujo principal 1. Recoger y Analizar información de recursos: Analizar las tendencias 
en tecnología (hardware y software) que ofrece actualmente el 
mercado y que pueden ser incorporadas dentro de la empresa. A1 
2. Establecer estrategia y arquitectura de recursos: Determinar una 
estrategia orientada a la articulación de los recursos en tecnología 
disponibles, acorde con las capacidades organizacionales para 
soportar los servicios ofrecidos. 
3. Definir estrategias soporte de recursos: Determinar estrategias que 
garanticen el aprovisionamiento y aprovechamiento de los recursos 
tecnológicos tanto físicos como lógicos que soportan la operación de 
la empresa 
Flujo alterno A1 No se dispone de suficiente información: Realizar red de valor, para 
identificar la infraestructura tecnológica y benchmarking para revisar 
tecnologías utilizadas por los competidores directos de la empresa. 
Nombre Definir Arquitectura Tecnológica 
Descripción  Define las capacidades de software y hardware que son requeridas para 
soportar los servicios y los procesos misionales de la empresa, incluyendo 
entre otros: Infraestructura de TI, redes, comunicaciones y estándares. 
Flujo principal 1. Realizar un inventario físico de la tecnología utilizada actualmente en 
la empresa. 
2. Identificar, evaluar, y seleccionar alternativas tecnológicas (físicas o 
lógicas) que pueden satisfacer las necesidades del negocio. 
3. Definir una línea base desde la cual se articule toda la infraestructura 
tecnológica. 
4. Realizar análisis de las brechas entre la arquitectura tecnológica actual 
(AS-IS) y la deseada (TO-BE) en todos los aspectos (técnico, operativo 
y funcional). 
5. Elaborar roadmap tecnológico (identificando y priorizando  los 
requisitos de aplicación y de negocio de la tecnología) 
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Tabla 20 Caso de Uso Administrar los Recursos Humanos de TI 
 






Nombre Administrar los Recursos Humanos de TI 
Descripción  Definir actividades para adquisición, fortalecimiento y motivación del 
personal de la empresa para la creación y entrega de servicios de TI para 
el negocio. 
Flujo principal 1. Competencias del personal: Verificar de forma periódica que el 
personal tenga las habilidades para cumplir sus funciones en la 
empresa con base en su educación, entrenamiento y/o experiencia. 
Definir los requerimientos esenciales de habilidades para TI y verificar 
que se haga un seguimiento permanente, usando programas de 
capacitación y formación. 
2. Entrenamiento del personal: Proporcionar a los empleados la 
orientación necesaria al momento de la contratación y capacitación 
continua para conservar su conocimiento, aptitudes, habilidades 
requeridas para lograr los objetivos trazados por de la empresa. 
Nombre Gestionar Uso y Apropiación 
Descripción  Establecer lineamientos orientados a involucrar a todo el personal de la 
empresa en la participación en las iniciativas de TI y el desarrollo de 
competencias. 
Flujo principal 1. Definir estrategia articulada con la cultura organizacional de la 
empresa, asegurando que su desarrollo contribuya con el logro de 
los objetivos estratégicos. 
2. Gestión del cambio: Definir y aplicar procesos para comunicar, 
divulgar, retroalimentar y gobernar el uso y apropiación de TI dentro 
de la empresa, soportado en capacitación, desarrollo de proyectos y 
fortalecimiento de los recursos tecnológicos. 
3. Medición de resultados: Definir indicadores y métricas para valorar el 
resultado de la implantación de los proyectos o planes de negocio, 
que tengan continuidad en la empresa hasta formar parte de su 
cultura organizacional. 
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Tabla 22 Caso de Uso Gestionar Recursos Humanos 
Nombre Gestionar Recursos Humanos 
Descripción  Definir las actividades para soportar los procesos que permiten la 
organización, gestión y direccionamiento del talento humano dentro de la 
empresa 
Flujo principal 1. Identificar y documentar las funciones, responsabilidades, las 
habilidades requeridas y las relaciones de comunicación para todo el 
personal en las diferentes áreas que conforman la empresa. 
2. Fortalecer el talento humano a través de programas de capacitación 
y formación permanente, que permitan mejorar las competencias, la 
interacción del personal y el ambiente general a fin de  lograr un 
mejor desempeño en los procesos y actividades de la empresa. 
Debe estar enfocado a la transformación de la cultura organizacional, 
orientada a la innovación. A1 
3. Monitorear el desempeño del personal, proporcionar 
retroalimentación, resolver problemas y gestionar cambios de 
manera oportuna y efectiva. 
Flujo alterno A1 No se tienen identificados claramente los programas de formación 
que necesitan los empleados: Realizar reuniones y actividades de 
integración con los grupos de trabajo, a fin de propiciar el espacio para 
identificar las necesidades y expectativas de los empleados. 
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